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بالفر نسیة: 
لبنان الفوضى... Ate‏ قتل الخريري të A7‏ 2005 البراق-باریس). 


اليابان والعرب )5 au‏ 2004 (مدیان-باریس). 


بالعربية: 

منشورات jl)‏ المعارف- بيروت). 

2000 السراي (رواية)‎ RE 

لدفتر الأزرق: ذكريات السيدة أم عبد الرحمن (دراسةم .1999 
التسويق والإعلان فن ومهنة ردراست) 1999 

أسرار النوم (دراسق 1997 

کتب متخصصة باللغة اليابانبة: 

دليل المسافر yall‏ إلى اليابان ,1992 


"أريب" نظام الترجمة من العربية إلى اليابانية.ت 1999 








مقدمة في قواعد (اللغة) اليابانية» 2004 (مؤسسة اليابان-طوكيو) ومنشورات 


المعارف اللمنانية. 


EP 


gara وباحت‎ lays Glew کاتب‎ ca الطیار‎ lo al. 
بالیابان.‎ 


من موالید بیروت عام 1953 درس قي مدارس البعثة العلمانية 
الفرنسية» حاز على البکالوریا قسم الریاضیات. مارس التعلیم إلى 
حانب دراسته الریاضیات في الدامعة اللبتانية كلية العلوم» ثم سافر 3 
مطلع اجرب xul‏ إلى فرنسا a ir‏ من جامعة بيار وماري 
كوري- باريس. 

بدأ العمل الصحاي عام 1977 في Als‏ الوطن Aal‏ ومن ثم في Am‏ 
لنهار العريي والدولي. ترك ابحال i Goal‏ عمل nas‏ 3 


* a 


العدید من اجالات الى سمحت له بالسفر إلى العدید من ايدان 
و الاقطار A ol‏ بسا 


d a IBI áslli ^ بار يس و درس‎ di £3 اللغات الشر‎ A > 

Ile‏ بالأدب اليابان وحائز على دیبلوم دراسات Ge‏ باحضارة 

والتاريخ واللغة an SUN‏ على من الحكومة اليابانية ua‏ اسات 
العليا في جامعة أوساكا - الیابان. 


as! العديد س الکتب‎ mw ALA ۾‎ SÉ d a) 5 Pr 
اس وعبادی التواصل بالاتصال, عمل مسؤولا‎ al مها‎ séit, بالتجارة‎ 
الو طن العربي 1930-1994 وانتقل‎ ¿le 3 عن الصفحات الاقتصادية‎ 
الوسط حيث شغل مركز مراسل قي اليابان وآسیا‎ de بعدها إلى‎ 


عاد إلى ile‏ الصحافة عام 1990 وأسس alt‏ بحارة ومان. ترام 


وف عام 2006 j|‏ بصم N | m p‏ صعحيقة SL y!‏ وعمل 


F 
اسلا لما فى فرنسا.‎ 


بو نتواز قسم اللغة اليابائية إلى جانب کونه مستشارا متحصصا 
HMM. Joi MAE‏ لد العد ید من ER‏ ر کات الكبرى والنظمات؛ ۳ aa:‏ 


قن التفاوض 


e - |. e Dos. lie EE 
الحضارة اليابانية.‎ a) | كا‎ Au العدید من النده ات واحاضرات الى‎ 
e باللغة اليابانية وأصول تعليمها للعر‎ abel! الکتب‎ m Au Aal al 
إلى اللغة اليابانية بالإضافة إلى المواضيم‎ ole كما تشر له العديد من التر‎ 
بالعلاقات التاريخية بين العرب والیابان.‎ à الت‎ 


امین عام نادي الصحافة العربية في فرنسا. 
عضو في dam‏ المراسلين cab YI‏ فرنسا. 

عضو في جعية حر ى مدرسة النغات الشرقية Langues'O‏ 

عضو 3 جمعية الدراسات اليابانية في فرنسا. 

at p‏ سس 2 Be‏ لك الدراسات العربية الاسيوية. 

عضو في جمعية الر كر Gait‏ الیابان ق باریس. 

Amar ore)‏ العربية القر نسية لأصدقاء JuL‏ و مر کز tet‏ حول 
الاستشراق. 
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مدخل 


کتب حوزف dole‏ في "سلام عابر : 

المفاوض اليد لا يكل عن المطالبة ولا يشبع من الأخذ ویستمیت 
ge‏ لا يعطى شيئا. ان فى cles OT‏ التجسيد المطلق خق قومه 
والناطق باسم اضطرارهم الاساوي إلى التفریط. ۱ 

یدفعنا هذا إلى القول إن المفاوض هی rl‏ کان el‏ فاشلاه بين 
الذى" لا "dar‏ وبين الذي dead‏ يعيش حالة دراماتيكية لا 
خخ = منها إلا بنهاية المفاوضات. فهو يدرك dor dn Äis‏ باب acl‏ 
التفاوض ليواجه الفاوض الآحر أن آحدهما سوف A‏ ج حاسرا نتيجة 
جو OY‏ التفاوض المنطلقة. 

هكذا يعتقد عديدون: إن الفاوضات تنتهى دائما عنتصر ومهزوم 
بخاسر أو رابح! ۰ 

قد يعتقد بعضهم أن هذا الکتاب يقدم "الحلول السحرية" 
للاصطفاف و راء طابور الرايمين ف المفاوضات والابتعاد عن صفوف 
الخاسرين والواقع أن المفاوضات الناححة هي المفاوضات الي يخرج 
منها الفريقان و کل في نفسه بعض الارتياح إلى النتيجة» اما ليست 
نتيجة تنتهى ب"لا غالب ولا مغلوب" بل تتهي إلى "تفهم عميق 
لواقع يتفق بنتيجته" لفراء على بعض النقاط ال يستطيعون إقناع من 
کلفهم بالتفاوض Ch sch‏ "قد و ضعوا حدو دا Ue‏ فريقهم من 
جهة و جعلو! حدودا لربح يق pU‏ ل من جهة آنحری." 

إن الفاه ضات النابحيحة e‏ إلى نوع من "الاستقرار" لدی الفريقين 
التفاوضین, لا يحس أي منهما يخسارة مريرة ولا بربح ساحق» ولا أنه 
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ال ف 


و اعتبر مت P‏ العربية all‏ ضة أن خر د £M‏ التناز لات LAS‏ 
پاحصول على سلام 

ولكن ادا نظرنا اليوم عام 2008 إلى نتيجة هذه التنازلاات العربية 
الصراع Lege‏ عن الوصول إلى حل .ويمكن القول إن "المفاوضات 
العربية الاسرائيلية" هي المثال على عقم مقاوضات مبنية على ضعف 
mos‏ - ماه 8 if . - TN n‏ ی d 1 "on AL‏ 
LA Seed ER‏ ژلات تلو ley‏ زلات بینما الفريق القوي خصه الارباح. 

نبا هذا التو ع من انعدام التو ازن» و GE‏ للوقو + اخ في فخ السهولة — 
تحضير المفاوضات بشكل ‚le‏ ومنهجي لا يترك لموازين القوة دور 
احرك بل يؤطرها ضمن ججموعة عوامل متوازنة. لا يعي هذا آن في 
الضعف قرة كما يقول البعض إلا أن الضعف والقوة يمكن التخفيف من 


E 


تأثيرهما Ae qe ne‏ قو اعد Aue‏ نضعها بين en‏ ي القراء العر ب. 


والله ولى التوفية 


يسام حالد الطيارة 


1 نحضير الفاوضات 


إن التحضیر هو آساس النجاح في الفاوضات ولکن يجب معرفة 
الوسيلة الناسبة لذلك. وهذا هو غرض الفصل الاول. 


الكفاءة 


لا يمكن للمفاوض أن يكون متعدد الكفاءات. ومن السخف السعی 
إلى التوصل إلى كفاءة able‏ لكفاءة التقنیین المهتمين عختلف المواضيع 
المطروحة. على المفاوض أن يطور الکفاءة الأساسية المطلوية منه» وهر 
الكفاءة في التفاوض, 

ولكن هناك على كل حال قاعدة أساسية يمكن تحديدها عا de‏ كل 
ما برز في المفاوضات فيها طابع "تق" ولكنه غير مدروس بعناية 
ps‏ على المفاوضات من الفشل. ds‏ بعض الأحيان يتم التوافق 
الضمئ على وضع هذه المسألة جانباه ولکن من AS dM‏ عندئذ ان 
الصعوبات ستعود إلى الظهور مي بدأ تطبیق الاتفافات وهنا يبدأ 
لسعی الى حلول من دون (مكانية الناورة. ون آغلب الأحيان یکون 
احاور الذي يتلاك السائل التقنية بشکل Ad‏ آقوی في الفاوضات. 
إذاء يحب عدم البدء بالفاو ضات قبل دراسة الطابع "التقئ" مهما COIS‏ 
في ختلف عخصائصه و انعکاساته ALKA‏ 

من أجل التوّصل ال حل لهذا التناقض» يجب تحدید احاحات الى 
الكفاءات وتحديد الساعدات المطلوبة يكفى ف أكثر الأحيان حدیث 
مسبق مع التقنيين» wb‏ إذا d‏ يكن الأمر كذلك com‏ دعوهم 
للمشار aS‏ في المفاوضات. 





فن التفاووض 
الحو العام 


glial " S N‏ ضون بدا و حلشم IN‏ المفاو ضات» Su‏ من 
وکلهم lait ci‏ و بينهم bos!‏ قفون و العتدلون و اللامپالو ن. و Hua‏ 
La!‏ الرأي العام الذي بر اقب ريخلل ۾ يعلق Js‏ التأثير على lla‏ 
الطرف أو ذاك» وهذا ما یساهم في تکوین الحو العام احیط 
يوز هذا séi‏ العام حلال مفاوضات Via a LE‏ من علال تطورات 
السوق ودرجة خملها للتفدم التکنو لو جى | cde‏ أو ظهور تقنیات 
حديدة أو مدافسین حدد. Lun‏ تکون edi‏ الراي العام عوامل 
بأرزة ومؤثرة Ite‏ الفاه ضات السياسية. 

ولکن هذا لا یکفی A‏ يحب dei Lal‏ العامل الإنسان بعين 
الاعتبار (مفاوضات سياسية) وكذلك بحموعات الضغط الى تتشكل 
بشکل طبيعي (eoe‏ فالضغو سل مه جو ده er“‏ وهي Lë‏ تکون دا 
طابع آحوي أو ذات طابع عنيف أو باسم الصلحة العامق ولکنها 
مو جوده دائما ومن PEN‏ تحاشلها. 

حب على المفاوض Gin‏ کل هذا وتعدم ALAS‏ مو اة JA‏ 
الأشخاص والإعتماد على البعض الا كما عليه أن يعرف أيضا أن 
تخاو ريه حلال انفاه ضات ¿delia lo sa) Dum xu‏ فهناك إذا حلقاء 

موضوعيون لا KE‏ هم دائما ويجب السعی Ha‏ عليهم من , أجل 
asla NI‏ منهم IN‏ الفاو ضات , 


All الثقافات‎ 






كثيرا La‏ تکون ال مهاو ضات نان أطراف من بلاد منتلفة 4 cus or‏ 


هنا آیضا لا عکن للمفاوض أن یعرف کل شیء Me‏ الاعتلاف 

فعلیه اذا اللجوء إلى من عتلكون الکفاءة. و یستحسن لذلك اللجوء الى 
شخحص ينتمى إلى ثقافة الأطراف الواجهة واشراکه فى تحضيرات 
المفاوضات» وحن أنه من المستحسن مشاركته الفعلية عن Gub‏ 
pl‏ | ی طاولة الفاوضات وي هذا ما يوفر الكثير من saxi‏ 
سوء لتصرف الى قد لا OSG‏ مقصودة في أغلب الأحيان ولکنها 


موضوع المفاوضات والإرادة السياسية 


Y‏ يدطلق مدید أهداف المغاوضات من d$,‏ اعتباطية للأمور بل من 
رؤية موضوعية ترتبط بالعوامل الثلانة التالية: 

q‏ أهمية موضوع المفاوضات 

إن أهمية الموضوع هي الي Ai‏ عا مل الوقت وبالتالى اشهود الى 
La as T‏ و تکر یسها للمفاو ضات. علما بأنه تب عدم الاکتناء 
بعامل الوقت على الدی المتوسط من أجل تحدید ذلك. 

2( هدك ا لمغاو ضات 


ادف المقصود هو A‏ منطقة ما بين الممكن والمطلوب» وهنا 
تكمن iati‏ دراسة الأجواء العامة الى تحيط بالموضوع وال تسمح 


معرئة الدی الذي gees‏ الوصول call‏ والفرص الحقيقية للتوصل 
u‏ كما عکن معرفة ما يتأمله الطرف bil, Y‏ 
الي لن Lalami‏ بدو ره 
Guo 3‏ هدف التفاوض 
ويبقى اطدف انقصود من ضمن سياسة عامة من الطله ب الممافظة 
عليهاء لذلك أننا نتفاوض حول موضوع Sh‏ موضوع) BON‏ 
سياق عام حاص به. 


, ي سمنية الفاوضات مر تبط بالعوامل NA!‏ كما سنری. 
us) gi 2‏ والأهداف 


في die‏ المفاوضات» كما هو الأمر في die‏ الاعمال بشکل ele‏ 
توجد عدة طرق وعدة وسائل للوصول إلى نتيجة ما. والإستراتيجيا 
هي تحديد هذه الطرق والوسائل ومقارنة ULLUS‏ وحظها بالنجاح» 
وتحريكها ووضعها den AS‏ فالخيار الرئيسي هو التالي: "ما الذي 
أريده وما الذي N‏ أريده' | فالارادة السياسية العامة هی sis A‏ سیر 
ya‏ ضات . o‏ 

وتظهر هذه الإرادة بالنسبة giu‏ القصود Save JE‏ إليها واحتیار 
الطرق و الو سائل مر من Jl‏ تحقيق EUS‏ 

إذا الارتباط وئیق ما بين السياسة والاستراتیجیاء ولکن يجب أن تبقی 
الا ستراتیجیا دائما في خدمة الارادة السياسية وليس ليس العكس» Yia‏ أدى 
ذلك إلى تصرفات انتهازية تقود الارتباك قي المسير. 


الأعداف 


Lë‏ الركائر الى تحدّد في الزمان والمكان مراحل الوصول إلى النتيجة 


المتوحاة. و ^ حي N‏ بحري المفاوضات من دون Mas‏ سير واضحة يجب 
مدید الأهداف Gols,‏ قبل بدء الفاوضات. ومواصفات الاهداف 
هى التالية: 


1 — على Gall‏ أن يكون محددا بالأرقام. فقي المفاوضات التجارية 


۰ احصول على حسم 08" هو هدف» أما "الحصول على أقصى 
حسم Ss‏ فهر ليس هدف. كما هو الأمر بين فريقين متحاربين: 
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pas‏ المفاو ضات 


التوصل إلى وقف إطلاق النار" هو هدف Ste Gh‏ الطرف الآخر 
فهو ليس PAB‏ 

2 س لا Ven‏ الهدف Gh‏ إذا م يتم إيجاد الوسائل والإمكانيات 
والطاقات اللازمة لتحقيقه. Vig‏ بقي الأمر من ضمن التمنيات والآمال 
والوعود غير اممعقة, 

3 س لا یکون تحديد الهدف كاملا من دون وضع حدول زم 
تحقیقه. ف اتسلیم البضائع حلال أسبوعين" لا يعن شيغاء بینما 
تسلیم البضائع يوم الأربعاء في العشرین من الشهر الحاري" هو إلتزام 
حقيقي. كذلك الأمر بالنسبة لتحديد تاريخ انسحاب جیش خلال 
glans‏ ضات qoe‏ فالانتسحاب JAS‏ سنة هه و التراع أنتشار أو إعادة 
انتشار بیتما الانسحاب قبل تاريخ معين وهو التز زام آقوی. 

4 — على ادف أن Ae‏ في ذاته Bley‏ مراقبة التوصل إليه 


= 


AK ندر‎ 


> — ب ut‏ الأسؤولين عن تنفيذ کل قسم والا جری de‏ 
من التنفید ورمي السوولية على الاخرین. ۱ 

يجب تحضير كل ما سبق كما يجب Lal‏ استباق وتعضیر الأمور 
JU‏ & 

6 — رصم yal do‏ و A>‏ اقصی للهدف المقصود cS‏ 
Kahi‏ كن تقدعهاء وذلك من دون تطرف أو ماباق بل بکل واقعية 

7 في الفاوضات لا يوحد تنازل بل مبادلة. فيجب لذا TN‏ 
الذي تحري مبادلته ومقابل ماذا. فالقيمة ليست هي نفسها بالنسبة 
dal‏ فين . ویب البدء بطر سح الاستلة التالية: "ما هي قيمة هذا التنازل 
النسبة للفریق الاحر؟ "ما هو الثمن القابل المکن الحصول "fale‏ 
۰ الاجابة على هذه الاسئلة تسمح بالتوصل الى أهداف قد تکون 


عبة المنال 3 البداية. 


فن التفاوض 


8 الاستعداد الدائم للاستعائة بتقنيين لمواحهة احتمال وء الفريق 
الاحر الى تقنییه. se)‏ تقنيين» قانونیون» عسکربین» الخ...) 

9 س حين يتوقع أن تتم المفاوضات على عدة مراحل يجب دید 
أهداف كل مرحلة. وعدم JLA‏ إعادة تقييمها بعد كل حلسة. 

10 — من الضروري الشرو ع منذ بداية المفاوضات بتحدید نقاط 
الاتفاق المسبقة وتثبيتها. ويجب السعي لنقدعها بأسلوب يتفادى سوء 
التفاهم وإثارة الحساسيات. ۰ 

]1 كذلك من الواجب العمل منذ البداية على الاطلاع مأ سبق 
وتم الاتفاق عليه الى جانب معرفة ما عکن الحصول عليه من معلومات 
من الطرف امقابل e‏ تحديد المعلومات المرغوبة و Lc um‏ الر سالة الى 
يحب ابصاضا. قد لا تکون هذه الرسالة كاملة بالضرورة منذ البدایق 
وهنا قد يكون من الحكمة اعتماد تكتيك "الخنطوة حطوة". 

g— 12‏ كل مره z‏ يتم الوصول إلى هدف ما يجب تدوينف lbs‏ 
يفترض A‏ الأساس معرفته مسبقا وتدوين التطورات الي أوصلت إليه 

3 نصيحة أخخيرة: يحب كتابة ممل الأهداف مع dal‏ هذه 
التعليمات بعين الاعتبا والاحتفاظ بلائحة يما خلال gla‏ ضات من 
أحل متابعة عملية التوصل إلى تحقيقها Letz‏ 


sol التحضير‎ 


ان للتحضير المادي دورا al‏ بحسب الظروف. 
قد تحري المفاوضات بشكل تلقائى حول طاولة مكتب» كما Léi‏ قد 
لا تكون مکنة الإحراء إلا ضمن AN‏ تقليدي في مكان "حيادي" 
الطابع. (المفاوضات السياسية). 
d‏ س ان السيطرة على عامل OS‏ مهمة ولذلك يجب السعی الى 
ذلك. 
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ol All pa 4‏ ضات 


soil Olt 2‏ و leg mg!‏ ما لا يتناقض مع المكان | cree Al‏ 
فهو يشكل | رادعا Aud‏ العدو انية. كما له us x i‏ شم أنه 


مكان NA FL p‏ سر 2 à;‏ المباحثات als Lë‏ جوا tala‏ مشار كين. 

4 مدا سب deur yl (Solar‏ القوية الى ککن أن نزح Wes‏ 

4 — ب عدم التر دد dU cds Al up E‏ هور و gia ULA‏ 
جحو | Lu‏ شف من صابع الکان als!‏ 

5 ادا ما برت alalı‏ ضات بين اطراف پنتمو ل e‏ مق سس 
و mu pod!‏ وضع ما یل کر بتاريخ هذه ill ١‏ سسة أو LL,‏ فغى 
EV‏ طابم عاطعي —- عدم الإإستحقاف له أنه NEI‏ الانتماء xx‏ لك 
glas)‏ ضات بين sa ys‏ دولة Ode ts‏ من ud is‏ علم البالاد). E‏ 
حال كانت الفاوضات بين اطراف داحل موسسة واحدة ga‏ 
مراعاة بعض الشکلیات مثل مستوى العمل و العم 

6 على القاعد أن تکون مريحة من دون aa‏ و ینطبق هذا على 

zu e) a Mi aa ul 7 . ER A + 

foe‏ عفر ه شا A8 Al‏ كما يجيه أن تکرن کافة Aelii‏ متشاضة 
EU EE‏ 

7 المحافظة على حرارة معتدلة في AN‏ 8 وهوية مناسیة. فحين 
یشعر gh aul‏ ضون Ju‏ د أو Slax Yu‏ فان ول S La,‏ رون بك هه 


الانتهاء بسرعة ولن يودي هذا الى الحل الأمثل بالضرورة. 
8 س يجب تأمين أكواب ومشروبات» فبالاضافة الى ii‏ 


المفاوضين لإطفاء ظماهی يبرز هذا حسن الضيافة والرغبة بالشار aS‏ 
9 هناك Ya]‏ شكلان أساسيان لطاولة الاحتماعات: الطاولة 
المستطيلة و الطاو AN‏ المستديرة. 
الطاولة المستطيلة: تضم الشار كين وجها لو جه وهي تو جه حو حلق 
t£»‏ من lan!‏ و تشو ية SN LAI 2L acd!‏ استعمالا تقليديا مخ Lal‏ 
ليست الأفضيل . 


Z1 


PE فن‎ 


الطاولة الستدیرة: من Ble‏ عدم تفضیل أية وضعية. فیمکنها أن 
تکون طاولة دائرية مشکلة من عنصر أو اکثر أو على شکل حلقة 
فارغة في وسطها. وهي على كل حال الوضعية الى تسمح بالفاو ضة 
بشکل افضل. 

10 — يجب عدم إزعاج الفاوضین: منم آجهزة اطاتف واحاسوب 
J pes!‏ داحل صالة الفاوضات: ویوضم حارس صارم آمام الباب كنع 
A‏ حول الى القاعة. 

A —‏ ما يتعلق باوراقك وملاحظاتك الکتوبت la pias Alle‏ 
بشکل یکون معه من السهل العودة اليها بسرعة: 

أ اکتب بشکل واضح ومتروء 

ب) ضع lar‏ حول أو تحت الکلمات الهمة بشكل بارز 

ج) استخدمه ادا ما لزم Je‏ أوراقاً من ألوان als‏ 

د) رقم الصفحات 

e‏ أربط الصفحات بعضها ببعض وافصل بشکل واضح ما بين 
gal‏ ضيع المختلفة 

We 0‏ لا تتوان عن استخدام كمية الأوراق اللازمة. 

wth GS Xy. عرض مقطوط على‎ Ja اذا ما أردت‎ LL. 
عرضك من‎ AB ما یلزم ولا‎ ST تحضیره مسبقا وتحاش تحميله‎ 
تأثيره.‎ 


>¿ ونصائح 


— يجب وضع الحدود الدنیا الى یفضل إيقاف الفاوضات عندها. 
مهما كانت النتائج الي يجب العمل على تقديرها أيضا. 
— من abl‏ القول: id^‏ أضع حدودا ¿e Jal‏ "ما أريده de‏ 
عليه هو الح الاقصی! سأرى في ما بعد سأستفيد من كل الفرص 
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التاحة! " إن هذه الطريقة تؤدي إلى عدم التوصّل الى شىء حاسم 
والإقتناع d al‏ يكن بالامکان اخصول على نتائج أفضل. 

— جب اجراء كل الحسابات مسبقا لتحديد المدف أو الأهداف» 
Sua‏ قاعدة ذهبية: لا يمكن del‏ حسابات الربح والفسارة او 
الاقتراب من الأهداف Joe‏ المناقشات من دون حطر ارتكاب das‏ 
فيها. فالضجيج والتركيز على من يقوم بالحسابات تشكل عرامل 
تعطل سلامة التفكير وتقود إلى الفشل أو سوء التقدير. في هذه الحالة 
يجب تعليق التفاوض gm dl?‏ $3 حساب" 

كما يجب Lal‏ استحدام کتابة واضحة Fo‏ الحسابات لحي 
يتعامل معها أي فرد من الوفد المفاوض ف غياب الاخر. 

— من الضروري كتابة الأفكار واحجج والمطالب والحدود الطلوبة 
قبل بدء وی التفاوض» وی هذه الخطوة الأولى نحو تحقيق صحيح 
للأهداف المتوحاة. 

¿pal —‏ بعد إحراء كل التحضيرات اللازمة AS‏ من 
الضروري أحذ احتمال حصول ما هو غير متوقع بعين الاعتبار. فقد 
تبرز معطیات Rod‏ تبذل منحی cole all‏ ولذا يجب التحلي 
بالتواضع اللازم لقبول ذلك مهما كان مزعحا. ويبقى التحضير EN‏ 
والمفصل هو الوسيلة الفضلى لتفادي حدوث مفاحات كبيرة. 





والجسمان لذلك. ويجب أن يكون المفاوض جاهزا لتخطى القلق 
و التوتر و عدم ger‏ و كلما كان المفاوض متملکا أعصايه بجر Le‏ 


الفاو ضات بشکل أفضل. 
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فن التفاوض 


dui ce‏ إلى لائحة آمدافك وعد إليها باصرار» فاغراء الانتصارات 
الصغيرة الي تبدو سهلة قد یکون کبیرا ولکنه سراب» ویکون تمن 
LAY‏ الى ذلك غالياً. 

© إن التفاوض هو ll‏ عملية تواصل dal‏ ويجري بين طرفين أو 
اکثر US y‏ هنا التو قش al‏ على al‏ المستجدات بالنسية 
coles‏ حول علم الاتصال والتواصل. ۱ 

> ما طاق عليه تسمية "سوء تفاهم" يلعب دورا هاما جدا في عرقلة 
عملية التواصل الناجحة» حصوصا ]15 ما آراد الشخص القابل فهم 
مأ یناسبه من جو سوه التفاهم هذا و استغلاله. 


تحتو ی الرسائل التواصلية 


تتكون كل رسالة من العناصر التالية: الوقائع el Vig‏ والمشاعر. 

d‏ الوقائع: 

Ly‏ الکونات الاساسية للرسائل التواصلية معلیها أن تكون ظاهرة 
للعيان أو من المکن برهاماء لذلك يجب أن تکون الوقائع أكيدة. 

is Y ب)‎ 

إا في الاساس تعبیر عن وجهة نظر خاصة للطرف الآخرء ولکن 
البعض يقدمون الاراء على شکل تأكيدات مبرمة ويعطوها طابع 
الوقائي إلا ان ما Last,‏ عن هذه الأحيرة هو إمكانية إدخال تعابير 
e!‏ الرأي مثل: EEN‏ أو CO BER‏ ولکن لا عکن القول 
ثلا: "برآيي أن 2+2 تساوي 4" فهذا کلام مثير للسحرية طبعاً» بل 
ممكن القول: "كما يعلم الجميع فان..." كما عکن القول: "اعتقد أن 
روح المسؤولية ضعيفة لدى العاملين في هذا القسم أو "اعتقد انكم 
لا تدركون الوضع السياسي على الأرض بالدقة المطلوبة'. 

ta‏ المشاعر ؛ 
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الإتصال والتفاوض 


جر ي geb‏ عن المشاعر cleaner,‏ تدل على القبول أو الرفض: 
Ee‏ الإعتراض على وقائم إذا ما كانت مشروحة بشكل سیء 
وعکن الاعتراض على رأي إذا d‏ يكن یتناسب مع قيم متعارف علیها؛ 
ولكن لا يمكن الإعتراض على شعورء فهو ملك الذي يشعر به. وإذا 
ما كان هذا سخيفا من وجهة نظرناء فهو لا يغيّر i‏ بالنسبة لمن 
يشعر به. لذلك يشدد الإاختصاصيون 3 أصول احادنات الفردية أو 
اجماعية على ضرورة فهم مشاعر الاحر؛ وينصحون بفهم الآخر عن 
طريق الإحابة على تساؤله بشکل pelen‏ مع مشاعره. 

ليس هذا المشكل الرئيسي لاتفاوض؛ إذ يجب طبعا احترام مشاعر 
¿Y‏ فلا حدوى من صدم مشاعره لأن هذا يسبب الوصول الى 
طریق مسدود لا عکن إلا أن Ue ig‏ على الفاوضات» ولکن تبقی 
ES‏ هي الهمة بانسبة للمفاوض؛ لأنه لا عکن التفاوض لا على 
äi‏ ولدلك يجب اعادة النقاش حوها بشکل مستمر. 






Lal‏ الاراء فهي تعبّر عن قيم وتصرفات الذي يعبر عنهاء ولا جحدوی 
| من الإعتراض علیها أو مناقشتها. — E‏ 

باختصار» يجب تفهم الشاعر روالتفهم لا يعن القبول)» وعدم 
لذخحول في مناقشة الاراء الشخصية, والانفتاح الکامل في ما یتعلق 
«ed plu‏ هذه هي الشروط الثلائة لما يقوع به الفاوض. 





من & التفاهم 


Br‏ یکون £e‏ التفاهم ecgab bel‏ الامر من سو م فهم لبعض التعابير 
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البشر Ray‏ عام. 
اسیاب ported Gens‏ 


۱ ۱ 1 " "x _ 1 ۱ = Los 
تصنيقها كما يد‎ a إل اسباب سوء التفاعم عدیدد‎ 
be 22 ۱ ۱ AES 

¿A : sl ي‎ JE SH Ax wine لا‎ 
8 : ' on d Nu 

الاسباب المتعلقة بالمصدر أي الذي یتحدت: 


tno‏ ما ی 
NI‏ سای al‏ یاس العام . 
mA‏ - » : 


= T 1 \ T" t 
2 i j PEE x 8 T 
AE A TEE N السمع‎ Rx a4 شه سمتوقء,‎ T D adc دسر‎ ١ | >a 
T سیب‎ 


MS 4‏ 7 کل عام با لاهتمام as,‏ فة هذه النقطة XL Abie!‏ شش 
st‏ ۳ ۲ ۱ 
NES sun Fl‏ شیر BER‏ رد , على ES LS‏ 4 جكب AS‏ 
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Lala‏ یشک و اضیح 3 mi!‏ لت ee ir aS y gem‏ عمل 
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ال تصال والتفاوض 


IL‏ قد Que‏ تدر Le‏ الستوی التق ي للنقاش كفاءة الاستيعاب لدی 
LA‏ . في هذه اخالة Lal‏ أنه يتابع بصعوبة أو یصبح م عدو انیا و مستعدا 
لشهم ما یناسبه. وعکن Nu‏ ای ذلك في تصرفاته 

iaa ۾ تبسیط‎ Lik ووضع الکلمات التقنية‎ iudi يجب عدم‎ cle 
والمفردات المستعملة. وإذا م يكن بالإمكان تفادي بعضهاء فيحب في‎ 
هذه الحالة شرحها وتكرارها والتاكد من استیعاها من دون لعب دور‎ 
الجساسيات.‎ d استاذ المدرسة» كما يجب الانتباه‎ 

سر إن الأفكار الثقافية المسبقة للمتلقي بحعله يفترض وجود نيات 
ALL‏ لدى المتحدث» وهو مستعد ی هده اخالة لترحمة ما يقال على 
TM‏ 

3 هذه LL‏ يجب الابتعاد عن GY SY‏ محر الاراء والقيم كما 
بحب العودة الى الرقائي فقط الى الوقائم. 

— أما إذا حصل سوء تفاهم فيجب کشفه بسرعة» وهو يبدو من 
خلال التبدلات ‏ الاعاعات المختلفة وتقطیب ths Gee Uu‏ کات غبر 
cand gk!‏ ۽ وال ما متا sl;‏ فورا وعدم ترك سوء التفاهم 
a‏ ألا يبدو أن أسأت التعبير". ويجب معاء ده الفکرة وشرحها 


سب 


ri 


pr se‏ سوء التفاهم. 
LI —‏ في ما یتعلق بدور الحيط العام» فهو bus‏ ما یک ون مهملا. مع 
أن ME‏ الدحيلة وانناظر النارجية اعيطة قد تسبب عدم ES‏ 

وتساهم iS‏ ولادة سوم التفاهم. 
في هذه aI‏ يحب العمل على أن ds‏ المفاوضات فى أجواء 
تحميها ضد هذا pad‏ من التأثير ات ولكن لا يمكن حصر المفاوضين 
AE Las‏ احديدية» AS‏ سيكو ن هناك دائما تشویش. 
3 هده اخالة» على التحدت التوقف عن m‏ ما دام عنصر 
pa‏ أو ما يسبب تحويل الانتباه قائما. باختصارء توجد أسباب 
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فن التفاوض 
طبيعية کثبرة بين البشر للحلاف ولذلك يجب الا Xp‏ عليها سوء 
التفاهم. 


أمام وضع cote‏ یشعر الأفراد أو المجموعات المشاركة A‏ 
سیختلفون حول بعض النقاط. وعکن أن يؤدي ظهور 
الاختلافات الى صراعات» أي إلى اتخاذ مواقف متناقضة مع كل 
نتائجها العنيفة اکتملة. 

"bi‏ هذه الاحتلافات والصراعات من الوجهة النظرية على العوامل 
:AJUJI‏ 

ماهو موجود 

الوقائح ووصف. ULI‏ الوقائع هي ¿SES‏ إذا ما كان هناك حلاف 
فلأن az det‏ لا يروها بالنظار نفسه ومهما كان سبب ذلك: نقص 
معلومات أو معرفة. ثم QU‏ الاراء الي تستند على قيم dale‏ لتشوه 
الوقائع أكثر. والشعور العاطفی يدفع عندئذ الى قبوها أو رفضها. 

_ الذي Ae‏ ماهو موجود 

إا الوقائع والآراء حول أسباب هذا الوضع وتطوراته احتملة. 

ويُخشى في بعض اخالات أن تسيطر الآراء بشكل أكبر؛ فان برهان 
الوقائع ER‏ أصعب من وصف الوقائع ALL)‏ وهي مصدر Yale‏ 
عقيمة في أغلب الأحيان. إذا من الأفضل البقاء في dle‏ الوقائع. 

— الأمنية وللمکن ۱ 

إا الآراء والمشاعر حول ما هو مکن أو ما يفترض فيه أن یکون 
كذلك. ما هو الراد؟ المقصود هنا هو الارادة السياسية لكل واحد من 
الأطراف. إذا كان هناك ما عکن اعتباره أهدافا مشت ركة» أصبح من 
الضرورة التفاوض علیها فهی قد تشکل محطة. 
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الاتصال والتفاوض 


سیب ماهو مئاسب alas‏ 

Léi‏ الشاعر والاراء حول تحديد الأهداف والوسائل للوصول إليها. 
— ما يعبر عنه طرف (وما يفهمه الطرف الآخر وبالعکس». 

وهذا ععزل عن مضمون ما سبق» اما بسبب حساسیات أو پسیب 


AL تماع‎ E سو‎ 








كلما جری افتراض نيات dle‏ لدي الطرف ell‏ كان هناك حطر 
ظهور سوء تفاهم. وقد يؤدي هذا الى التصادم أو الى التفاوض» وهذا 
يرتبط باحو العام وبتقدیر قوة كل طرف. ولكن مهما كان الأمرء | 
| على المفاوض أن يلجأ الى تحليل صحيح لأسباب الخلافات من أجل | 
| تحديد افضل محتوى وشكل الرسائل خلال التفاوض. 





31 


اا لات الصعية 


بسيعة او AS YI‏ ع على معطیات pha‏ سهلة. cN‏ ران عن طلب تعلیق 

الجلسة. قل إنك لا تملك Has‏ جاهزا وانك ترید أن تدرس العنصر 

ابخدید aAA‏ و کن حاز قا حول هذه pm Ya abal‏ أن ,245 

الطرف الآحر قد درس افرضو ع Que‏ خلال تحضیراته» وأن يدفعك 

نحو ما يريده. عليك بقیاس امکانیات التنازلات الطلربة مهما كانت 
|“ 


Fa. > پیت‎ 


من الأفضل الرد: "لا آعرف" بدلا من الاجابة بشکل خاطیء مما 
يضعك Q$‏ موقف حرج يصعب اخروج منه. من الأفضل ze!‏ 
ببساطة Dis les‏ ما أدى ذلك الى . التهجمات أو الى da ell‏ 
فتجب الا جابة بکا ل هدوء ومن دون pd‏ العم عدا ui quo‏ له 
sl‏ ق کا ی شيء وليس لدي (جابات عن كل المشا كل. أليس هذا 
"allen;‏ 

cole‏ حصر نفسك ‏ فترات Zeie)‏ ضيقة بالنسبة للمطلوب من 
لفاوضات. Spg ax‏ هذا على äi‏ الفاوضات بشکل مبتو 
والتنازل بسهولة أكثر من اللازم. إما إذا ما حدث ذلك فعلاء فتجنب 
النظر باستمرار الى ساعتك. وإذا ۸ يكن بإمكانك التصرّف بشكل 
مختلف؛ أعلم Aude‏ بذلك بعد أن تكون قد ترکت لمم الوقت 
الكاقي للتوصل إلى تحديد موعد fe eT‏ 
Apes‏ جب الیل کر بأن أخطر فخ يضعه المفاوض لنفسه هو 
سيطرة القلق علیه. ولذلك يجب فه 

d‏ يحب Jet‏ بالذات كما هي. 

ب) يجب حرير الجسم لتحریر العقل. 

ج) يجب تحضير العملية بشکل حيد. 
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فن التفارض 
LAS‏ اخرو ج من المأزق 
فيها مثل : 
- القرار الصعب 
سوه التقدیر 
EA TE ——‏ الطر ق الا عر 
EP —‏ السدو 3 


القرار الصعب 


في ما یلی بعض أمثلة القرارات الصعبة المکنة: 
- الاعلان عن di‏ شروط سياسية كانت مرفوضة سابقاه او 
الطلب من الفاوض القابل التراحع عن شروطه. 
— الاعلان عن تسریح للعاملین أو عن رفض لاقتراح حرى ACA‏ 
— الاعلان عن تخفيض الشتریات من أحد البائعین التقلیدیین 
— الإعلان عن إعادة تنظيم موسسة تتطلب تضحیات من تلف 
الأطراف. 
ب الاعلان عن التراجع عن مطالب سياسية أساسية. 
مهما كانت التحضورات المسبقة؛ يبقى إعلان القرار " وردود 
فعل الطرف أو الأطراف الأخرى غير متوقعة» وقد تؤدي إلى صراع 
du.‏ قد لا مكنك تغاديه على أي حال . ولکن ٿو جد بعض 
الإقتراحات أل قد تساهم في الوصول رغم كل Gu‏ إلى إكاء 
المفاو ضات بشكل "ID‏ 
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vd lé‏ الصعة 


— لا تراو . كن واضحا. برهن على الطابع الحتمي للقرارات ال 
تفرض نفسهاء آظهر تصميمك على عدم اتخاذ قرارات ناقصة تسی- 
للوضع AT‏ 
— لا تتوان عن إضفاء هالة من الميبة حول ما تقوله (من دون البالغة 
طبعا). وعکن اللجوء للعقلانية عن طريق وصف النتائج احتملة لعدم 
ار AS‏ 
bef —‏ أرقاماً لا غبار عليهاء مع أمثلة محددة: aul‏ فقدنا أسواق 
التصريف التالية... الى تشكل 015 من أرقام مبيعاتنا OY‏ أسعارنا 
أغلى بنسبة 709 من أسعار الشر کات المنافسة" ران الخسائر الاقتصادية 
باتت تحتم القبول بمذه الشروط) أو ان الرأي العام يرفض هذه 
الخطوات وقد تراجع تأییده لسياستنا حسب استفتاءات الرأي الأخيرة. 
الا do‏ لديهم الإنطباع بأنه عکن دفعك راح ولكن عليك 
البقاء منفتحا على الإقتراحات cs UU‏ اذ عليك بقبول فكرة أن الآخر 
قد يقدّم حل لا لم تفكر يما سابقا. 
— عليك من أجل أن تتمكن من إقناع الاح أو على الأقل دفعه 
لقبول قرار صعب أن a£‏ التوازن الملائم بين الحجج المنطقية» مهما 
كانت مزعحة. ومشاعرك الى يجب Bla!‏ للا حر ین. 


Uns‏ التقدير 


El‏ ما lbs‏ کن and‏ فلا آحد معصوم عن ody‏ اعتر ف 
"إن هذا سیف فعلاء كيف أمكنين قول شیء كهذا!" أما إِذا آصر 
dall‏ ف Y‏ ر على dad‏ لمبادرة؛ فلدياك الخيار بين رذین مکنین: 

idad هذا؟ هل تود فعلاً أن تتحدث عن‎ ¿lo y op! y 
"e cul 
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فن التفاوض 


— افلنکن جدیین" هناك آمور آحری نفعلها غير الشاحنة من دون 


طائل 
الحجج التي لا يمكن رفضها 


نعم! قد علك الآحر حججك. وعندها يكون الوقت مناسبا لطرح 
al: M‏ التقليدية الستخدمة في اجتماعات الناقشات. 

* السؤال الامتحاك: "أطلب دید ¿gas‏ الکلمات balg‏ لسوء 
ege‏ إذ قد يكون لدی الطرف الآحر نقطة ضعف Le‏ 

* إعادة الصياغة: BIT‏ فهمت ما تعنيه حقا يكون ما تقوله oh‏ 
بأس ع FIRE‏ , تعابير ces ol‏ قد يكون بإمكانك معار PIA‏ أكثر. 
لسؤال الإنتقالي: إستعن بحليف؛ أو علی BY!‏ بشحص تعتبر أنه 
Ee N‏ القائل TA‏ "أنت أ Las‏ سید . تعتقد ol‏ 
* السؤال الصدى (أو العو ده الى ecl," A D‏ بصدق» ما الدی 
قد تفعله لو كنت ao‏ €" 

, تعط هذه الأسئلة النتيجة المتوحاة فیمکتك أن تلجأ إلى 
e el‏ و شی تقليدية "E Lal‏ تکون E cul‏ ال رضم PEN‏ 
فإليك في ما يلي بعض الردود الممكنة على هذه المخارج» أو على هذا 
Pal‏ الذي Lait‏ ما يخفي السبب الحقيقي للرفض: هناك ما يقال وما 
لا يقال. 

* حين يقول المشتري: "أسعارك مرتفعة" شهو في الواقع لا ova‏ 
ave‏ الشر كة الى یتعامل معها عن صواب n‏ عن Das‏ قد يكوك 
يخشى اعتراض المستخدمين إذا ما حدث أي SE‏ مع البائم ابحدید. 
فهو لا یری جدوی من محاولة التغيير 
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Awa! الجالات‎ 


إذا ما قال أحد مسؤولى شركة ما: "هذا غير (¿Se‏ فاليزانية لا 
تسمح بذلك"» بينما هو يخشى حقيقة حلق سابقة أو يخشى الاقمام 
بالتفريط من قبل الادارة العامة, 

3 حين يقول السیاسی: "لا تقبل الشريحة الي آمثلها هذه السياسة" 
فهو فيالواقع يرفض السياسات المقترحة ويحاول الاحتماء حلف الرأي 
العام الدي عثله, 

* حين تيء مدير مصرف خحلف ytd‏ القروض حي Ue AN‏ 
ail‏ حيال بجاح النطة المقدمة مع Ab‏ القرض. 

PM‏ سورك سياسي قائلا: H‏ استطيع ان احعل مؤيدي 
يقبئون ما تطرحو 

aul‏ حاولات E‏ الي vu‏ عنها بححج وهی يجب السعي 
للكشف عن of‏ الذي لا يقال هى إجمالا» إحفاء متعمّد لخاوف لا 
ey‏ بالتعبير عنهاء أو قد Gly‏ الامر ععطیات إضافية برغب 
باستتخدامها لاحقا. 

إذا كان الأمر يتعلق ممخاوف من الطرف الآخرء فعليك ألا تتهمه 
بو جود col)‏ مبيتة للاساءة إليك» فهذا لا يفيد إلا ف زیاده سوء 
التفاهم» ومن المفروض تحديد طبيعة هذه المخاوف» ما يقود الى إعطاء 
الضمانات الكافية لإزالتهاء من دون الایتعاد عن الأهداف الاصلية. 


Le T 
"كيف يمكنك» أنت» قول شىء كهذا؟"‎ — 
حواب: "إشرح لي اذا"‎ 
Lach ليست‎ ola LL 
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فن التفاوض 


— "هذا لم ینجح أبداء ولن ینجح الیوم" 

جواب: "أظن أنه d‏ تحر حاولة حدية لذلك" 

— جب تقلع معطيات أکتر..." 

حواب: "نعم la ley‏ أن تقول لي ما هی؟" 

- نت على طأ ولا تريد القبول بذلك" ٠‏ 

حواب: lea"‏ لو كنت آنت على حطا؟" 

— طبیعی آنا على am‏ مرة آحری؛ وأنت على “Ladle Ayo‏ 

حواب: Lo‏ كم أود لو كان هذا صحيحا! لكان کل شيء أسهل! 
ولكن هذه المرة» نعم» U‏ على "dm‏ 

— "قل لى ناذا يرفض cel JU‏ العام هذه الاتفاقية؟" 

جواب: "وأنا كذلك آتساعل» ولكن اثبت التاريخ في كثير من 
eV‏ أن الرأي العام هو على حق . 

_ "طبعا أنتم الأفضل وأسعا ركم هي الأرخص!" 

لیس في كل الحالات» للأسف! ولكن هن نعم هذا 

— "قل لي ألم تحلب هذه القوانين مزيدا من الرفاهية الاقتصادية 
لشعبلك؟” 

جواب: "هذا quee‏ ولكن علینا النظر T‏ نحو مستقبل افضل 
وأظنك توافقی "tosh‏ 

هذا مع العلم أنك قد تواحه أنت هذه الإجابات» لذلك يجب عليك 
أخذها بعين الإعتبار. 

أما حين لا يعود لديك حجج حاسمة فما عليك إلا التذكر بأن 
المفارضات que‏ تنازلات متبادلة. وهذا هو الوقت الناسب لتقلتم 
تنازل» وهذا التنازل قد لا يكون مرتبطا بالموضوع حيث تراجعت؛ 
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coUe‏ الصعبة 


ولكن يجب ألا تبدو SI‏ ظاهرة كثيراء خوفا من التسبب بعدوانية 
مبررة ق هذه A‏ 

لا عکنك الاستمرار A‏ مناوراتك والحصول على الترام من الطرف 
by JS‏ کل شيء تساول عما كنك الحصول عليه ify‏ 
يحب آلا يبدو التنازل وكأنه تراحع وتخل فهذا al‏ الطرف الآحر 
على um‏ اخصول على المزيد. يجبء» على العكسء» إجراء مبادلة: 

* إستعد كل النقاط الي تم التطرّق dell‏ واعترض على كل 
التناز لات الى تقدمت كرا من دوت مقابل ذي قيمة . 

* حين تقوم بتنازل» ینحفض التوتر ولكن يخف أيضا الاتتباه» وهاذه 
هى اللحظة المناسبة لتمرير تقاط eal‏ فق ipl‏ النشرة ad‏ رق 
حالة مفاوضات cl‏ يمكنك مثلا تمر ير مسألة التوضيب أو دفع 
التکالیف الجمركية أو الحصول على نوعية pail‏ بالسعر Copla‏ 
(اما في حالة تفاوض سياسية يمكن Auf‏ بعض الشروط مثل ظروف 
التطبيق او كيفية الاعلان عن الاتفاق E‏ . 

* على كل cle‏ لا تتنازل bef cepu‏ قيمة لما تتنازل ‚we‏ 
فالأطراف الأخرى تريد الشعور Ul‏ "انتزعت" شین ماء فلا حرمهم 
هذا الرضى بالتنازل السريع؛ حي لو كنت موافقا ضمنا على طليهم» 
في هذا ما يدفعهم إلى طلب المزيد. 

يشر ح الفصل القبل بعض التكتيكات الى تسمح عواجهة الحالات 
الصعبة. ولكن أخيراء DI‏ استمر عدم إمكانية Garo‏ حجة الآخر ول 
يكن بإمكانك إرضاؤه بالنسبة للنقطة الى يطالب ds‏ فهذا مغناه أن 
هذه النقطة "۸ تكن قابلة للتفاوض". كان يجب على تحضیرله 
للمفاوضات أن يدفعك إلى الإعلان المسبق أن هذه النقطة غير حاضعة 
للتفاوض: فلا عکن التفاوض على كل cu‏ مهما كانت النتائج 
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AMI D‏ ض 


طبعأء عليك في مله RES‏ اجر كل ما هو ممكن لتفادي الصراع 


TR‏ المسدود 


مهما كانت الأسباب: يجب تفادي الواجهة الفترحة. فیمکن أحيانا 
الشعور بالاقتراب من طريق مسدودء أو الدوران قي حلقة مفرغة 


— AF + were y 
مشاعر‎ u z هذا‎ 3 di ALi ياد حدة ا‎ te از‎ à Vom REFE USE 2543 
ولکن‎ cle ما کان وشيكا: هنا يجب القيام بعمل‎ Ae التو تر .مما یو حر‎ 


اڈ 
— 
ل is DÉI evi m‏ مرا وتوزيع AN n a‏ 


wf we, ی‎ e. 
, دة اتا بكتم‎ dial ععاه دة‎ N be ls jae Y la! 
TT " ke ان‎ L ما‎ E 


as luis تسیر‎ La الا ستمرار 9 میاه‎ Ax: du rl AS مه‎ 
= اأ‎ : Pr 5 
الفشل‎ n Je 9 ) المتحاء رین‎ 
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3 التفاوض: سيناريو درامي 


إن ی هذا العنه ان Pat‏ بأن للمفاوضات طابعا مسرحيا Gas,‏ أن u‏ 


ی 
قراعدها Por‏ ار ¿La‏ وبعضها - ر — عليه ud IN‏ ضات dA‏ من 
اشكال التفاهم الاجتماعی ما بين البشر. وقد اوجد اختمم ضوابط 
دينك صقر 4 ضيه على ب لسال Aral‏ للتعایش er A c^‏ على a!‏ 
تشسح a!‏ للتعبير AA Na‏ ولكن م dal A‏ 
ضرورية لاستمر ار ید الياة اجحتمعية. 

ولكن سب i Al En‏ بان هدن ال و اعد or Las La A^ Ue zo y!‏ 
E ayo W ۰ | og . 5 alah de. 19.3‏ 
sl, Lens LŽ sch‏ صن ¿las A Ya iy A‏ ضات Md‏ 
هده القاعدة الا جتماعية. i fug‏ اد يواجهون Lach GEM!‏ بینهم 
E LC ame‏ قر ار د انفسهم للتصادم Ca‏ وأحيانا الدموي a‏ 
الا رین TERREI BERN‏ من دول dag‏ امام الا تحصیام. كما العمل 
Aa mon solid‏ و ضع Se zs‏ وموانم T HEET‏ 2 
E,‏ 
با 
۳ استخدم القواعد التعارف عليهاء وافرض التهدیب واحترام 
zo = "as rr " el.)‏ . . 
حدول النافشات او ورقة العمل» وارفض القاطعة. كن صارما 
حول al‏ النقصة u‏ دون آن à el ON‏ متحجر C‏ فهذا 


فن التفاوض 


© حافظ على abl,‏ حأشك مهما کلف الأمرء ON‏ الآخرين قد 
يسعون إلى دفعك لفقدان هدوء أعصابك. أرح نفسك و تنفس 
بعمق وبانتظام... 

La Y "e‏ أية la!‏ أو أي quo‏ کن صارما حول هذه النقطة 
OY‏ المرء لا يحترم من يقبل الاهانة ولا یرغب بالتفاوض معه» بل 

© لا تضع الطرف الاحر في موقف إذلال» أترك له له دائما فرصة 
التراحع الشرف. 

dado‏ في هذا الطرح ما يشير الى الاشیاء التعارف علیها في 

المفاوضات ويعطيها طابع سیناریو or‏ له قراعد» حيث لكل 

الأطراف دورا يلعبه. ولكن هذا لا ينفي وجود عوامل alii‏ الي تودي 

الى تصرفات قد تبدو غير منطقية» حاصة ف بداية المفاوضات. فالقلق 

ينتج عن العوامل التالية 
— الخوف من n‏ على التصرفات. 

— اطوف من عدم احافضة على المستوى الطلو ب. 

— الخوف من عدم الترام من و کنوا بالتفاوض أو عدم التمکن من 

(رضاء ختلف تو جهاقم. 

- الخوف من عدم القدرة على التعبیر عن کل ما نود قوله. 

— الخوف من الأفخاخ ال قد یضعها الطرف yx Yi‏ ومن سوء النية 

الى لديه. 

J- —‏ ف من الإعلام ومن تسرب ما يدث داحل غرفة النقاش 

و gall‏ ضات . 

وتوحد أربعة آنواع تقليدية من الظواهر الى يجب أحذها com‏ 

الاعتبار و الانتباه dá‏ 

dial all ل‎ 
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التفاوض: سینازیو درامي 
_ اف اش xd!‏ 
CA‏ 
اجر طلقات إنقاذ الشرف 


all‏ 2 للسرية. 
العراضة 


هذا التعبیر end‏ هنا القيام بنوع من عرض القوى الکلامی؛ 
والتصريح بعنجهية عن المطالب الطروحة. وك Le‏ ما يحدث هذا في 
SOE‏ حيست يذه يقوم طرف بقراءة تصريح مدبج و حماسي حول 

لطالب المشروعة الى لا عکن التنازل عن أي جزء منهاء وعن النية في 
e a,‏ 

تقدف العراضة الى التأثير على الطرف الآخرء وإظهار القوة والحرم. 
وهی تبدو» من الناحية الشكلية؛ و LAS‏ تحدد ما لا يمكن التنازل عنه. 
وهذه بعض النصائح حول العرض الأولي (القوي) للمواقف: 

— لا يفيد النقاش و القارعة 3( هذه الرحلة» بل بل الا کتفاء بالإستماع 
والتسحیل من دون عنف SAY y‏ 

Li —‏ ردك A‏ هذه المرحلة فیمکنه أن یکون من | لنو ع نفسه ولکن 

مع ات كير بان هنا ee‏ وباتك رغم كل 
وم 
- تسمح العراضة للذي يقوم ها بالتحلص من القلق عن طريق حلق 
قلق أكبر لدی الطرف الأحر. عليك ee GUL‏ ذلك عن طريق 
محافظتك على هدوئاك وحزمك اللذين يشكلان أفضل رد على EUS‏ 
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فن التفاوض‎ 


المقاوضات» وهو يؤدي إلى تصرفات بعيدة » هو طبیعی: نیرز أكثر 
ایا حیان من خلال إنفجار lyre‏ کلامي eb‏ طابم as y)‏ 
ولکن ليست هذه بردة الفعل الوحيدة» فقد يحدث أحيانا العکس, أي 
يلوخ pe‏ بالصمت DEES‏ شود Abell‏ الى يبدأ فيها النقاش 
gi‏ وقد cit‏ خاصة خلال الغاوضات السياسيةء أن کر كي 
الكلام حول أي موضوع إلا الموضوع الرئيسيء وكأن هناك قربا من 
البدء بالنقاش احقيقي. (فن» رياضة CB‏ 

على كل حال» لا عکن للمفاوضات as of‏ حقيقة قبل إنحسار 
لتوتر» وهذا يساهم إفراغ esch)‏ في ذلك على الرغم من طابعه 
all‏ إذ يعمد من يقوم بذلك إلى قول كل ما لديه حول ces Y‏ 
السابقة وإعطاء ملاحظاته حول سوء de]‏ وسوء التصرف» ونية 
الأذى؛ إلى ما هناك ولکنه لا يكون قد Zen‏ فعلا ما يقوله فيقوه 
dl‏ الماضى بالحاضر» ولا يعود هو نفسه قادرا على استعادة ما JU‏ 
حقيقة: "لقد قلت شم کل ما افکر uu‏ واسترحت ". ولکنه بعد هذا 
مباشرة» وعلال المفاوضات يشعر بأنه تخطى الحدود و کثیرا ما يعود 
الى تقسع اقتراحات بناءة حي لا يعتير أنه يسعى الى التحریب. 

قد blo ler‏ العر اضة مع إفراغ الجعبة أو تعودان إلى الظهور 

خلال مراحل أخرى من الحلسة. لا تفش cts‏ بل على العکس إن 
فيها تعبیرا عن الاحساس TERRE MIO BL‏ 
ضعف» وی هذا دلالة على أن المفاوضات قد بدأت السير ف طريقها 
المطلو ب. 

وهده بعض النصائح حول عملية إفراغ اطعبة (النهجي): 
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التفاو ض : سینارپو درامي 


Vr KÉ N‏ ردك Gt‏ تصعيد الوقف الکلامی ويقويه. 


ب مهما کانت رغبتك ele‏ لا تلجأ الى التهكم أو الاستحفاف؛ 
فهذا یساهم A‏ زيادة التوتر من دون طائل. 

يجب abd‏ الفاو cols a‏ أو dig Lala!‏ فقط 3 حالة لتجریح 
الشخصي » وبطريقة lo‏ من دون N‏ تتصريح بعدم إمكانية التوصل الى 
إتفاق . 





— حين تنتهی هذه المرحلة من العدف الكلاميء لا تقل: هل 
انتهیتم؟ هل عکنا الآن الإنتقال الى الأشياء Bad‏ بل قل ببساطة 
ومن دون عدوانية إنك لا Gag‏ على هذا العنف الکلامی الذي لا 
پساهم 2 elas‏ النقاش و حافظ علی p gA‏ اغصابك. 

من أحد آهداف التصعيد الکلامی As‏ اغ bes Zahl‏ لفقدان 
رباطة جحأشك وللدعول ق مهاترات کلامية تحت تأثير الغضب. لا 
تقع في هذا الفخ فهذا يسر التطرّف الموجود قي مکان ما لدی کل 
و احد Lia‏ 

PIE TOR التصر‎ Ue النو ع‎ NY ا مفاوضات الدولية من‎ oo Y N 
. الاحیان‎ oem A كثر‎ si ومتمقا‎ Lal طابعا‎ codi uil 


i‏ طلقات انقاذ الشرف 

فا شکل pT‏ من إفراغ kabi‏ یظهر حين تقترب الأطراف 
المشاركة ف الفاوضات من التوصلء US‏ أو جزئياء إلى Aach‏ 
coo abled‏ إذ لا يظن OL‏ هذا coa‏ ضمن Ze, All‏ العامة إلا فيما ندر. 
فلقد سبق ذلك xl‏ ورد منهكان ومواقف جری الدفاع عنهاء Le‏ راد 
في تراكم التوتر. ویظن كل طرف أن الطرف الاعر قد حصل على 
نسبة أكبر من المرغوب» ولكن حين لا يعود باپامکان تغيير شيء jM‏ 
فجأة a‏ الشار كين و ینطلی فى a‏ فراغ حنقه قبل القبو ل. las Ll‏ 
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فن التفاوض 


(نقاذ الشرف. ll‏ تنبع من (حساس» قد يكوت واعیا أو لا ob «o,‏ 
هجو ما ala Je lim Las‏ العطیات 

Lu‏ طلقات انقاذ الشرف کالعر dal‏ الهيبة بالکلام حول فقدان 
لعدل و حول التضحیات الجسيمة الطلوبة وضرورة الإتحناء آمام 
BN!‏ ي بإنتظار تغير موازين القوى... ثم تتحول الى أسلوب EUM‏ 
الجعبة مع ul‏ التوتر. يجب ألا LE‏ على LI‏ تراحع عن 
وعود اعطيت» بل هی دلالة على الإذعان للاتفاق المطرو ح. كما ان 
xe La e‏ الى "ec?‏ قمن y N Lë P gi‏ عب E‏ الظهور و کانه 

Sore‏ هذا في MM‏ ذات الطابم التجاري ولو اد طابعا 
أحف: "أنت لا يهمك إذا ما كنا سنحسر في هذا الاتفاق..." ولکن 
في هذا دلالة على أن الاتفاق قد اقترب. اما في المفاوضات السياسية 
يمكن ان تكون: "انت لا تلتفت الى ردة فعل شارعنا..." 

لك [o‏ الامور: کب عدم pall Miner «l.l‏ او التهكم 
‚sah‏ 

الا ترد VL PAU‏ حسار. 

ah Qe —‏ دورك 3 IN‏ ركز على ay! 3 La‏ بشکل 
مشتر D‏ وأكد أن کل واحد سیر ى oM‏ الاتفاق ولو كان هذا غير 
ple‏ في اوقت احاضر . 


T 


)13 كانت الفاوضات علنية فهي لن تلاقی النجاح. فلا يود أحد من 
الفاوضین أن تعر ف أطراف أخرى كيفية Je as “as‏ هذه الر حلة أو 
تلك من الفاو ضات» حيث آبدی بعض un ll‏ أو عدم القدر e‏ 
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التفاوض: سیناریو درامي 


على zÄ‏ الناسب على موقف qux»‏ وهذا AX‏ حي ¡SY‏ 
الفارضین. باختصارء کل ما من LE‏ الاساءة إلى الفاوضات من 
تعلیقات أو ردود فعل متهکمة أو جارحة يجب ابعاده عن سير هذه 
الفاوضات. ومن هنا ES‏ السرية في هذا ce‏ ولو تم التوقیم 
علانية فيما بعد. كذلك يجب ان be‏ الفاوض بضمانة أن الطرف 
الآخر لن یفشی ما دار خلال الناقشات» وإلا لن يقال شىء صادق 
وحقيقي» وتتحول الفاوضات بسرعة إلى سحينة التصريحات 
nen‏ 

فلا عکن الحصول على الصفاء الطلوب من دون السرية وضمانة | 
e‏ من قبل oe‏ 

وهذه نصيحة حول ضرورات احترام السرية: 

— بتدر ما تعطی عن نفسك صورة نلزم DENI‏ بقدر ما Gu‏ 
بك الآحرين» وهم بحاجة الى ذلك. وأنت Lal‏ عکنك انتظار الشي: 
نفسه من الأطراف الاحری. والأفضل هو عدم إفساح Jue‏ أمام 
التعليقات المتهكمة أو المنتقدة حارج صالة الفاوضات. فالسرية تسمح 
rn‏ ا مفاوضات بينما العلنية تدمرها. 
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n‏ العام 

NI‏ حدات 

الواقع المعاش 

out‏ كل يوم 

الأسلوب 

التصرّف 

pum 

e 

الارادة 

حيط رلاول سنوات العمر خماصة) 

التصرفات (القیم الاجتماعیق) 

الوراتة الصفات الطبع 

إفتراض صورة بيانية للش خحصية 

ليس القصود في هذا الفصل اجراء دراسة ilai‏ حول نظرية 
الشخصية؛ ولکن استکشاف ما یساهم في فهم عوامل الشخصية 
Gt‏ ولدی الآخرين, وارتباطها عسار الفاوضات. فمن الضرزري 
تصنيف وشرح العلاقات التبادلة بين ميلف العداصر الق تكوان 
الشخصية alls‏ ها تنس j aie‏ سلىء على الشاو ضات. 
coo rad‏ وهو ابلرء الظاهر الى العيان من الشخصية» ولكن الأحزاء 
A‏ ; هي الى Sms‏ به. و ير تبط التصرّف بعوامل اعری مثل الطبع 


والمراج. 









إن الطبع هو ds pet‏ استعدادات aU ANI Je nm‏ يتصرف RV:‏ 
الشکل أو ذاك. ولختلف المؤثرات على الطبع أسس بيرلوجية. وغذا 
عکن الحديث عن انتمائها إلى تراثنا الذي تممله old‏ 

دراسة الأطباع دراسة cA‏ إذ حاول العلماء والفلاسفة منذ القدم 
gel‏ فق دراستها وتختلف المقاربات من باحث ال rech‏ ولكنهم 
يتفقون على'وحود قواسم مشتركة بالنسبة للأطباع البشرية. 

يضاف الى الطبع معطيات أحرى مرتبطة بالعوامل البيولوجية مثل 
ae jo‏ تحمل التعب او للمقاومة» وعکن انعرف على مزاج هذا 
الشخص أو ذاك بعد فترة مراقبة طويلة نوعا ما ومن هنا أهمية ایجاد 
بطاقات تعريف عن المشاركين تشمل كل هذه النواحي. فهناك الدى 
Je‏ ابمهود القوي ولکن لفترة قصيرة» أو ذو النفس a‏ 
FF‏ ما نتجه الى اجراه S‏ نقييہ BIEN‏ الشخص Y!‏ 
يتعدى الأمر کو نه | لاف A> yl‏ فل فتره معينة. )3 uc ES‏ 
الطهور). 

والإرادة هي استعداد (e^o‏ للتحكم يما تمليه الانفعالات الداحلية. 
فالارادة واعية ولكن الوعي لا يعي وحود إرادة بالضرورة» فهي 
ُترحم بالقرار والتحرّك الباشر أو Wy eje li‏ لا يتعلق الأمر بالإرادة 
بل بالمتطلبات 


التصرف وخناصرة 
يرتبط تأثير التصرّف على المفاوضات بالعوامل التالية: 


إل لتصرف هو شيء يرى ويسمع ویشم ویلمس» كما هو J‏ 
لدي القيام danse,‏ باليد فهي تعطی معلومات؛ ول و هتسرعة» حول 
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تصرف الفاوض 


طاقة وصراحة وحزم الطرف الآحر» كما تسجل التعاطف أو 
الاحتقار الصدق أو cae dÄ‏ القوة أو الضعف. 

وللشم دوره Lal‏ بالنسبة للرائحة الطبيعية أو المصطنعة للطرف 
PR Y‏ ما تُسمع ملاحظات من نوع: تفوح منه رائحة 
لسجاثر" أو "إنه عطر رحیص" أو "لا يبدو أنه یفتسل جيدا!" da‏ 
هذا دلالة على أن للرائحة دورا تلعبه في التعريف عن الشحص 

أما الأذنان والعينان بخاصة فهى ell‏ تلعب الدور cS‏ فحى قبل 
أن ينطق الشخص da ano Gal‏ مرة الى غرفة المفاوضات تكون 
A‏ کونت Le Lai]‏ او لا عنه. وهكذا من الضروري التذ كير بأهمية 
احرص على إعطاء انطباع أولي جيدء فليس هناك من فرصة MÉI‏ 
لإعطاء إنطباع "أول". وهذا الإنطباع أساسى إذ إنه يؤثر على المسار 
[all‏ للمفاوضات وعلى حظها بتأمين الوصول الى النتيجة التو عاة. 

العناصر A sl‏ للتصرف هی التالية: 

— المندام والشكل العام ۰ 

الو ضعية 


nl —‏ کات 


النظر 
——À‏ الصو ت والتعبير الشفهى عموما. 

ES.‏ اضافة: ass;‏ وشكل الأيدي و — الشعر . SR‏ بعس 

الأحيان بو Al dee‏ اقب Sch‏ نظر اته eli e e‏ المفاوضص a‏ نظافة 

يتكون الإنطباع الأولي عن الحاور (الطرف الآخر) من Ae zeg‏ هذه 

العناصر؛ ثم Qi‏ بعدشا تو ى Leis ger rg les‏ أن ag‏ لا 

هذه العناصر مع هذا احتوی انطباعاتنا أو تصححها. ولکن؛ ius‏ ما 
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فن التفاوض 


os 3‏ الشى ء الذي نود حقيقة رؤيته وهذا موجود A‏ العلبيعة الانسانية 


وقد نتخاضی : ue‏ ن وعی أو دول lla Na d'Ee‏ العنصر او CN‏ أو عن 
هذه الملاحظة uL ja)‏ ما یوقعنا 3 شرك رؤية وماع ما نتمناه. 


افندام والشكل العام 


مهما كانت طريقة اللبسء يجب الإنتباه d‏ الى ما يلى: بشکل 
فندام السليم والنظيف جریا من التهذيب» وهذا Gib de‏ مهما 
كانت ادعاءات محاوريك. CLA‏ اللباس يعطي إنطباعا Lo NU‏ العام 
وكذلك الامر بالنسبة للشعر. 

فمهما كانت طبيعة الفاوضات أو طبيعة wth yal‏ فان هندامك 
يعكس بالنسبة لهم جزءا من شخصيتك ويجب الإنتباه الى ذلك 
pr‏ لباس ملائم. وهذا لا cor‏ الاستغناء عن الألوان واعتیار 
ملابس داکنق بل عکن ملاعمة الأمر بشکل لا يستجلب سخرية 
الاطراف الأخرى. على كل حال یکمن الحل الأمثل في هذا امال 3 
اختيارك ما يرضيك فعلا ويجعلك تشعر بالإرتياح خلال الفاوضات. 


الوضعية 


Ui]‏ الطريقة الى مجلس أو يقف فيها الشخصء فغالبا لا ينتبه الإنسان 
EP ii Je A‏ أو af di‏ . ولکن d E‏ الى زنل هرا 
تكشف لن يود ترهتها معلومات لیس حول الشخصية فحسب بل 
أيضا حول شعور pael‏ ف a‏ ما. فیمکن | ترجة SM‏ أو عدم 
SY‏ الإرادة أو الضعف » p Lalis‏ اکتشاف الا Sus‏ أو 
E ¿3 Y LAU‏ أو Lazo Y!‏ . 
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WE d 5 
ا مفاوض‎ e Ma 


تحدث eke mat Lal‏ ا لیس ^ عن 
اصابة الأطراف بالخدرء ولکن في هذه اخالة یکون تغيير الوضعية LG‏ 
tote,‏ ولکن في اکثر الأحيانء یکون اسرع واوضح وهو ترجمة 
c p ed n Aix‏ و احیانا للقلق أو CREB) sa ez:‏ لم CY‏ على La‏ 
يقوله احاور. انتبه جید! إلى هذه المسألة UY‏ قد تعير أيضا عن بذاية 
سوء تفاهم إذا م یتم ترجمتها بشكل ملائم. فإذا ما تأكدت من أن 
T Moa‏ تصرف على شلا H pm‏ اعمل پسر نمك على ve‏ ما 
يحدث. إعلم بان هناك وضعیات يقصد منها إثارة حنقاك ودفعك 
لفقدان رباطة NE Y es y TEE‏ لفخ. یتسہ شدا N‏ ولکن 
i$‏ قرارة نفسك فقط . 

(علم أيضا ob‏ طريقة تر كاف هی تحت المراقبة أيضاء لذلك حاول 
السيطرة علیها وعلی تغييرها إذا ما لزم 2 » حين تؤدي صورة الثقة 
بالنفس As. Jas A‏ وف هذا ما pb‏ 1۳ على cy!‏ مهما كانت 
"aile Le 5l‏ أنه Aalt.‏ مظهر EEES 5 gall‏ 


اخر کات 


إن للحر کات معن Luz‏ وهی تختلف باحتلاف الشعوب والثقافات 
والأفراد. ۱ 
فما هو مقبول ف ثقافة ماء د لا يكون ن كذنك في ثقافة آحری» لكل 
فرد عاداته و حر کات معيئة eu‏ بها أ أو یک I"‏ أو يدل من BY‏ على 
عصبيته. وقد یتوص محاورك Joe‏ المفاوضات إلى إثارة أعصابك 
وإزعاحك ولك عليك» ولو شعرت بذلكء إلا uis‏ 3 


a! Ae 


۰ _ E, 
هدا‎ ON و‎ 


1 


دلالة ضعف ترضى الطرف الاحر وتشجعه على الاستمرار. وعلى 
العكس» إذا ما بقيت صلباء فان الطرف الاخر هو الذي یتراجم. 
4 
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فن التفاو ض 

هناك ar à‏ حراكات أساسية: 

ال حر كات الي ترافق وتقوي النصاب» 

الجر کات ال تعبر عن المشاعر cal dlls‏ 

سار کات الي äi was‏ اعد اجتماعية. 

فالاول تساعد على إيضاح الأساليب المستتخدمة A‏ كورة اعلاه. 
و کل حركات مساندة الخطاب بحاجة أن تكون منسقة LEE Y] y cómo‏ 
لا تفقد معناها فحسب» بل تؤدي الى السخرية أيضا. فمن يقول وهو 
يضرب الطاولة بقبضته: "لن sch‏ عکنه التأثير على حاوريه» ولكن 
غضب عاجز؛ وتكون مدعاة للابتسام الساخر أكثر منها للخحوف. 

احر کات الى تعبر عن المشاعر والعواطف تمتاز في الاجال بالحيوية 
وشي سره ;83 dia Lëtz, c hè‏ من صاحيها دوعا celsi‏ وهذا هو 
الواقع. !نما مثل الح ر کات الفجائية (رفع الذراعين» هز الکتفین CEI‏ 
لا تحدث آبدا بالمصادفة. (هتم .ما تعنية هذه الجر کات من حظة بروزها 
وسيطر على حركاتك حي لا تعطی الطرف ue E‏ إلا العلومات الي 
تود حما ایصاضا A‏ 

ار کات الاحتماعية (رفع الذراع لطلب الکلام التصفیق, التحية 
باليدء ad GEI‏ .عقدار ما يدل احترامها أو عدمه على حالة احأورین 
الدهنية. راقب محاوريك: من يحون ولن يديرون ظهرهم. ففي هذا 
دلالة کبيرة على التحالف والتفاهم أو عدم التفاهم. بالعلبع» فیما 
شي التالية* إحترم فو اعد اللياقة الاو لية. صافح امو جحو دين حول CUPS‏ 
مفاوضات سليمة لأنك لا تستطيع السيطرة على نفسك. 
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UP M تصرف‎ 
CUN! 


ES‏ للكثير من المقابيس الثقافية هي أيضاً. ولكننا معتادون 
بشکل uS‏ على ile‏ تعابير الوجه لدی الآحرين» مما يجعلنا نفهم 
مغزاها بشکل سهل Lal‏ حي حين يود احاور الإيجاء à‏ 
بانفعال لا یشعر به فعلا. کنیا ما نسمع إصطلاح "قرات فى عینیه.. 
ولكن تي الفاوضات يجب di‏ كيز على الإججاءات المصطنعة 5 
على القراءة الأولى لتعابير الوجه. من الطبيعي خلال المفاوضات» 
وحود أشخاص موهوبين أكثر من غيرهم في السيطرة على تعابر 
وجههم» ولكن على المفاوض أن يهتم بتعلم كيفية التعرف عليهاء ثم 
یسهلعلیه Ze: A‏ ما يعنيه وحود Belo]‏ ما أو عدم وجودها. 

تكون تعابير الوجه دائما ذات دلالة» فهى اما تعبر عما يشعر به 
الحاور» واما تکون محاولة LE sai‏ يود أن ahs‏ وعموماء في هذه 
ajli‏ سيكون JAS‏ ملامح 3 ¿Lejos age‏ لأنه ينتج عن تفكير ثم عن 
إرادة بتر كيب ملامح وجهه. إما حين يعبر حقيقة عن شعور فتکون 
ate‏ حيو ية UY‏ تلقائية ولا إرادية قد تكون لديك 
هذه الملكة ولكن ذا d‏ يكن py‏ كذلك فعليك اکتساب iS o‏ 
سف عل لع اما وذلك بتعلم تفسيرها aan‏ على شرط 
أن تكون لديك الرغبة في ذلك. كما عليك أن Lai plas‏ كيفية 
السيطرة o‏ على ele‏ مع الحذر من ألا يدي ظهورك las A‏ الخاذق 
إلى gie‏ حدر منك منك وأحقاد إذا ما ححت جيدا. و هذا بعد عن 
هود ad ale‏ متبادلة. 
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فن التفاوض 
pan‏ 


للنظر أهمية كثيرة فقد یکون من المکن قراءة کل شيء عبر النظرء 
حين جرد منع التقاء لنظر بين اور ly‏ فيه دلالات كثيرة. فلننظر 
أيضا إلى مصطلحاته الإجتماعية وقراءاته السهلة فیما يدل عليه وما 
Le n E‏ كان الأمر بالنسبة للإماءات يجب الانتباه إلى ما 
يعنيه pull‏ فج فهو يلعب دورا أساسيا لفهم SA‏ الحقيقى N‏ 
SERGE‏ ولا قاسياء والنظرة الصارمة هي الأساس ولو 
كان eT ars‏ ۾ بالنسبة للكثير من الفاو ضين» النظر هو الأداة 


إن دور النظر pm‏ لدرجة ننسی معه دور عناصر التصرف 
الا ag‏ وهذا ما يعرف الط E‏ ف الا جر ویسعی dum‏ تعبیر نظر Al‏ 
هذه الحالة لا عم بنظره والفت إلى حركاته وإعاءاته فقد تکون AU‏ 
وأعمق في ترحمة اتفعالاه» فمن الصعب عليه IN A‏ شىء 
و احدد. SUAS Y DE lz‏ فانت آمام zt. 2 alas‏ و من الأفضل أن 
تغرف ذلك على كل حال. 


الصوت 


Ana 


5 
cub, aen‏ هذا e mu‏ م بل إلى الطريقة 
الي يشال LS‏ هذا DES‏ فعلى A‏ سالة الى FINEM ER‏ آن تکون 
مفهومة وواضحة وفاعلت أي أن تكون ikea‏ وإلا انتفت الحاجة 
ليها على EF les Las BN‏ ضات. 

على الرسالة أن تكون da séin‏ 
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تصرف الفاوض 


لحي تكون رسالتاك rg pu Yal ¿Lie a‏ بوصو ح. 
y‏ تبط هذا Abt‏ الصوت s zu. ۳ godly‏ الواضح. 


Aria Li gual للبعض الا جر‎ s ولکن‎ : ou الموهبة‎ Ss la a! 
عن أسباب فیز یه لو حية بل‎ us کثر الا‎ sy 2 ذلك‎ c Ya à E مكبو‎ jl 
2 الرغبة‎ pue n Je أو‎ LL أو‎ AS dÉ uel کن‎ 
على الفاوض أن يفهم ما يلى: من المرعج جدا‎ A البروز» وقي هذه‎ 
ei يتناول‎ Fe أن تقوم الأطراف الأخرى بمحهود للفهم في كل‎ 
انتباه‎ n ی‎ Y اف‎ bM ê yan AE (je! Lis y الکلام او‎ 
Ass 4 شه‎ Al d وتعتبره متعبا و كمية‎ 
c AL p يلى : —- عدم انتظار ال حتما‎ "Ur ذلك فیکمن‎ dias Lal 
كا‎ ia ف زيادة قوة الصوت» فعدم اعتياد الأوتار الصوتية على ذلك‎ 
AE اما ف‎ alas! بسرعة ثم إلى | دج الصوت ثم إلى‎ weal الى‎ 
طافته‎ T على‎ P بتمر ین الصوت‎ gill ولذلك يحب ,5 يحت‎ ¿LY 
بشکل يصل معه الى الطبقة الصوتية الناسبة من دون تعب؛ وهذا لیس‎ 
ما يفعله إمحامون. وجب عدم‎ ling بالصعب مع قليا ل من التمرین‎ 
e EPN "وان‎ n Tm خلال اكلام الکلام: ا تنس أن‎ E "T SES 
قفات الصوتية واستفد منها‎ d! AS عبر ۳ كلامية ولا‎ 


جیهم d: alle‏ وهنا N‏ يعن أن تصر خ بصو ت Je‏ دی 
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فن التفاو UP‏ 


Y y i ars Leas فيه كلماتك‎ bik Y JS Ly ah 


ax‏ أن یبط » هذا سرعة إلقائك» فهذا Laf‏ مسألة ری ن ومع قليا 


Leo her 

e Lal! E على سیر‎ Ala al st | واضح مع‎ dE ستتوصل الى النطق‎ Air 
STA رسالتاك ال‎ (aem La آن‎ a اطهم‎ aL EST aan Lia 
بشکل واضح لا يحتمل اللبس. ليس الهم هنا أن تسعی للتوصل إلى‎ 


udi‏ ; مسر حى بل 8 النضق Je‏ واضح وججلي. 
الإلقاء 


يتكلم البعط ی بشكل سریہ بع Se A‏ الهم معها يريدون التخلص من 
شب ماع شو بء ده ورهم E‏ في الکلام و دا صسحیح) بأ NE NET‏ 
ما تتابعت CLINI‏ يشكل سریم فلا نتوصل معه الى wéi‏ هذه 
الكلمات بسپو لت نت قف عن الاستماع. من us pl Ager‏ فان الإلقاء 
المتقطع ay ss li‏ يعطي الإنطباع V‏ الذي بتحدت يبحت عن 
الضجر او يدفع إلى استعادة النور بالكلام. 

و مدا فمن الضروري معالحة نقاط الضعف هذه إذا كانت موجوده 
دياك عن طريق التدرب مع أشخاص sna‏ مناث وذلك قبل 
المفاوضات» Vio‏ تسبب هذا ف ضياع جزء gei‏ من حظوط النجاح. 

إن نقاط الضعف هذه قد تكوا ن ue Ai ge lal Si‏ مرحلي 
ناتج بدوره عن عدم الثقة بالنفس. فاذا ما رحدت لدى اور فعليك 
AR da) > a‏ تريح جو الاجحتماع» las ailde a‏ تعلق بك تفاديها 
عن طریق الارادة والتمرین. 

على الرسالة أن تکون واضحة ومفهر ds‏ 
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تصرف الفاوض 


امسا lalo‏ وضع الکنمات التشنية Lol‏ أو PLI‏ ادا la‏ داشت 
الضرورة إلى استعماها. كما يجب أن یکون الحديث مفهوما من 
مصطلحات قد تكون غير مفهومة بالنسبة لكيميائي» والعكس 


, تب‎ 
VK 


إن المقصود بالرسالة الفهومة هنا هو الکلام الحكي وما يتناسب 
فيه مع الجمل الکتوبة من فواصل ونقاط أو مع ما حته خط للفت 
الا نتباه. 





فمقابل النقاط والفواصل توحد فترات الاستراحة الكلاميةء فانت 
dels‏ أن تتو قف للتنفس. وهکذا تکون وتيرة حطابك. وإذا آردت 
أن يفهمك محاوروك ‏ وکیف لا ترید ذلك؟ ‏ فاترك هم H:‏ 
كافيا لتصديف وترتیب ما تقوله في أذهانهمء والا فقدوا التركيز. 
ولیکن هناك نوع من الفواصل والنقاط الصوتية اللائمة على شكل 
توقف cape‏ ولکن مع الانتباه على ألا تطول مدة Vig cab sll‏ استفاد 
احدهم من هذا التوقف ليستعيد مبادرة الکلام. 
التنویع 

كذلك» من fol‏ تفادي الرتابة ومن أجل لفت الانتباه إلى ما يهم 
فرن على تبدیل نبرة صوتك: 

— زيادة أو حفض قوة الصوت؛ 

س تسریم أو تخفیف سرعة الالقای ۱ 

— إستخدام الصمت ‏ الوقت الناسب من أحل gle‏ حالة ترقب؛ 


س عدم التر دد في تکرار ما هو مهم. 
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فن التفاوض 


علی الرسالة آن تکون فاعلة 
بالاضافة إلى القيمة النطقية أو العاطفية للحجج المعطاة» Bus‏ 
أموسيقى ' الصوت MON E‏ ملا أن تضفي جوا حميما أو بارداء 
مهتما أو لا Ula‏ كما هناك ك التقطيع الذي يضفي نوعا من الوزن 
مه الشعري EE‏ على ما JU‏ 
عليك إذا أن تستخدم هذه الوسائط, ولکن من دون مبالغة» من 
احل Ui‏ على UE‏ عاوریت. ركز على بعض SUR‏ لإعطائها 
قيمة أكبر وأترك قلبك یر افق منطقك s‏ في AS‏ 
لكل شخص طريقته وال يعتبرها طبيعية في الاتصال بالآحرين: ليس 
المطلوب تغيير هذه الطريقة إلا فيما ندر بل إتحافها بشكل ما 
بكل هذه الزوائد ال تضفي عليها قوة إقناع أكبر. مع قليل من 
التمرين» ستجد حتما ما يتناسب منها مع أسلوبك الخطابي. ومن 
الضروري آن تتناسب مع dual‏ صادق Ys‏ بدت All‏ وسببت 
السخرية من قبل حاوريك ليس الطلوب هنا تعلم التلاعب بالاخحرين 
بل السعی إلى التعبیر عن مشاعر شخحصية بشکل أفضل تتوصل ara‏ الى 
دفع thy sit‏ لمشاطرتك هذه الشاعر. 


Akte‏ حول الشخصية 


على المفاوض العناية بشكله caldi‏ فمهما كان الرأي» فان الطرف 
N‏ ييل إلى عدم احترام حجج وأقوال شخص يهمل هندامه . 
وشكله العام cala‏ أو يبعث هذا افتدام على الشاك والحذر. قد يكون d‏ 
هذه النظرة ler‏ معین: ولكن الطبيعة البشرية هى هكذاء LÉI‏ بحاجة 
إلى تماسك ما بين الأقوال والأفعال والتصرفات. ٠‏ 
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JP MÀ تصرف‎ 


كذلك» ينعكس تصرّفك على تصرف او c‏ فإذا ما حافظت على 
شده alo ua]! or y X BLAN PCI Las) e‏ التهجم عليك 
و ستقر ص عليه al z>}‏ اللياقة 37394 

‚=‘ a oo ae ~ o ur | x ۳ i 3 à 

ان الأطباع والاسالیب والواقف تترابط Lech‏ بینها لتتحكم بتصرفاتنا 
فالطبيعة الانسانية معقدة بطبیعتها ومتنوعة: ولکن هذا هو الذي بعطی 
قيمة للمجهود الذي يجب القيام p as‏ عوائق تنتج عن AN‏ 
الشخصية. يعطي التفاوض للطبيعة الإنسانية فرصة للتعبير عن أشكاها 
¿al‏ بالشكل الانسب. 
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5 االات الصعبة 


من البديهى أن تبرز خلال الفاو ضات حالات صعبة pig‏ متوقعة 
على الرغم من التحضيرات ومهما كانت دقتها فأنت لن ON‏ فى 
منأى عن هجمات محاوريك كما أن نحاحك غير مؤكد بالضرورة 
على الرغم من dech‏ المسبق لكل شروط النجاح. إذ يطغى على 
المفاوضات في أغلب OU ME‏ طابع تغلب المشاعر وقد تغيب عنها 
اللياقة: وهي جزء من عالم العلاقات الإنسانية الذي لا يخضع لقواعد 
Sb‏ تسمح بتوقع كل ما سیحد Es‏ 


Lë‏ اللحظة الى لا نملك Ue‏ جوابا حاسا مباشرا؛ مهما كان 
pet‏ نا السبق EN‏ الى LF‏ حول الفاه ضات. 

في اشجمات | الكلامية الب منتعرض فا طابعان: طابع يراد an‏ أن 
يكون عقلانيا وطابع تطغى عليه المشاعر. قد يتحول الخطاب ذو 
احتوى العقلاني إلى حطاب يطغى عليه الإنفعال بسبب imb‏ أو 
اسلوب الخطيب. 
إن الحالات الصعبة جزء من المفاوضات» ويب الإعتياد على التعامل 
معها, JEL‏ الصعبة تتأتى قبل كل شيء من , صعوبة القبول بوجود 
الآخر. ad‏ رأينا أعلاه أن قبول fae‏ المفاوضات يودي WE‏ إلى 
الإقرار برحود الاعر وبنفوذ الآخر. ولا يهم إذا حدث هذا القبول 










فن التفاووض 


عن رضی أو على مضض. فهذا أمر ثانوي» حي ee‏ 
ذات sole‏ عنیف ‏ قال محرد الکلام — هو اعترا 





والإعتراف بالاخر ale)‏ هو اعتراف ضمي بو جود توفعات 
و حاجات لديف Logia?‏ كانت و dad‏ التعبير عنها . و من TESI]‏ 
إجالاء وهذا یفسر العدوانية الى ينتج عنها نشوء حالات صعبة. من 
هنا Pl‏ معرفة هذه الحالات الصعبة التقليدية مثل ¿Lal ades‏ 
Lech‏ الى سبق ذكرهاء وال يجري فیها zech‏ عن فكرة واحدة 
Qmd Ny ISl del‏ الط فى ed ^l‏ اقب له Weg TEST p‏ شرح 
السس الذي يدفع إلى الاعتراف به على الرعم من Ala‏ و تلعب هذه 
الحالات دور صسمامات آمان gu! pe -F‏ الى تعطيل lla‏ 
الدور. 

¿La ضات‎ guia الذي م على‎ q البعض حول‎ IT شنأ أيضا‎ M 
سوق‎ A لدرجة احتقار تصرّف المشاركين فیها الذین بجادلون و‎ 
و پتصادمون بدائية, ف الحقيقة» إن منطقنا پرفض الاعتراف بالفكرة‎ 
أخرى:‎ Agi لقو‎ ga التالية: ليست المفاوضات مساو رات فهي‎ 
نسانیة.‎ Y! أقل عقلانية ظاه با و ولکنها جزء من الطبيعة‎ 

T es الصعة التقليدية"‎ NU Al نعو > هنا لنتطرق‎ p 
Sve ذكرهاء )5 توجد حالات صعبة أخرى كثيرة تبرز فجأة‎ 
مو أجحيته‎ EE . ابيا‎ e yy Beery ودد الاو ضص‎ "me 

و daa Y‏ يعو ج المفارض Bi‏ و pe‏ أو الفشل الذريع. 
du‏ هذا ا موضو ع Ya‏ عن a n ER‏ تفادي ظهور 
cl beat"‏ الي تشکل o Y]‏ الصعية. بر ی als > AS‏ 
من هذه اشالات إذا لم تتوصل الى تفادي الوقر ع فيها. وأخيرا 
ستتطرق إل alo‏ الفاوضات» وهي مرحلة صعبة بطبیعتها ويجب أن 

VETT AS Pr 
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4 sadi “ت‎ >! 
at تفادي‎ 


lees 7 y Y ud il a c pe من‎ OLE g هناك‎ 
ما يعيها.‎ Su وهذه هي الأحطرء لأن المفاوض‎ ¿Y 

یحاول الطرف الاحر وضع ¿dal‏ مع نيات تكتيكية تتلخص Au‏ 
السيطرة على الموقف: 

ole `‏ علق شعور بالذنب لديك. 
يسعى لافقادك هدو ء أعصابك 
rs‏ لقول ا کثر ما a‏ قوله. 
يريد إسكاتاك. 


X 


* اول تغيير حری المفاو ضات» و قل يكون هذا ¡Año Ku‏ 


T‏ شعرت مله النيات البيتة من خلال کلامه» ga‏ هذا أنه يسعى 
لنصب Lei‏ نك . كن حذراً واعلم كيفية تفادي هذه الحجمات كما 
هي مشرو حة d‏ ما یلی. 
شاه له al‏ شعور پالدنب n EL‏ الحكم على aS‏ 
MT‏ ۳-۳۳ + تفش 
معاد ؛ 
انت لا هتم > Al * xd‏ كل ما يهمك هو اعاده "Te bbs‏ 
"ان طرفکم لا يهتم بالسلام كل ما يهمكم هر تحقيق نصر اعلامي" 
cul‏ لا همك مصلحة quus ME‏ كل ما يهمك تحقيق UN‏ 
WEIEN‏ 
تمد وعدتئ حين Laila Wad‏ بطلب شراء هذه البضائم؛ al‏ ابتزاز 
nr | i . 2 nci a‏ 
ey eo ath t "y‏ شر کی 
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فن التفاوض 


"إعادة تنظيم عمل $ سسة يراد منه hi‏ تسر يح العمال و رمیهم E‏ 
NT‏ و تول نت بلدي بسحن معدات Gael‏ على مو ager!‏ هده 


يستطيع انحاور الذي توجه اليه هذه التهم إن یثبت أن ما يقوله الاحر 
‚Las‏ فاعکم على النيات يستعين ف الاساس بالراي العام ولو كان 
qu mf‏ 3 النافشانت» كما Ag‏ الى karl‏ على الطر شف py‏ 
لدفعه إلى Las‏ ل تصرفه أو chad‏ , تصريحات Leal) c‏ ع عن نقسه. 
ولا تفيد في هذه الحالة الإحتجاحات من نوع "لا de qund‏ 
Li‏ اسحیها TELE‏ هی 5 62( فورا إلى , تعسادم مباشر قد یکون 
مقصوداً N‏ الآحر» ولكنه على کل حال Y‏ يستطيع 
التراجع حوفا من فقدان مصدافيته , 
آما الرد الأفضل فهو الذي ka‏ الانطبا ع بأنه لا يعير كبير أهمية إلى 
النيات بالستوی نفسه على الاقل. > لو SUT‏ التجر یج من الط ف 
الأحرء يجب الا تُظهر له ذلك والا كان هذا دعوة له للاستمرار. يجب 
على العكس أن تظهر له أن هجومه ۸ يؤد الى نتيجة ولم يغيّر من 
NS‏ 

نت Y‏ تعر 2 مادا تقو ل| و هدا يدل أنك لا تملك حججا كثيرة. 
أنه pa dÉ‏ — غير مسو ول. وأنت pa ad Lg y‏ هده 


| رن 
£i‏ لے " 
a‏ 


58 


Y!‏ الصعية 


فاذا استمر» يجب معاودة الرد بالأسلوب نفسه. طبعاء يجب ایقاف 
منها بل العودة إلى صلب eo al‏ 


تخاولة إفقادك هدوء أعصابك 


ادا ما توصل إلى إثارة غضبك يكون قد حقق هدفه إذ فى olas‏ 
وهذا أحطر. لذلث OD‏ أهم هجوم مضاد هو ف عدم الإنسياق إلى 
الخضب» مهما كانت درحة إثارتك. bite‏ على هدوئك وتنفس... 
تم تنفس... جیدا. ففى هذه LL)‏ هو الذي يفقد أعصابه. كلما 
أت abby‏ جأشك وتصميمك ضعفت سيطرة الطرف الآخر على 
شیر AA‏ , 
RAG‏ أن ليس الهم للع القيقي للکلمات في هذه الرحلة من 
الفاوضات. فلا تعلق Re‏ کبری على ما تعنيه» فهذا جزء من اللعبة 
التي تسم فيها جلا جاهرة تخطاها الزمن. ۱ 
مهما كانت درجة غيظك عليك أن تعلم أنه يجب تفادي الوصول 
H‏ الدرجة القصوى: حييث لا Am‏ يوجد مخرج الا إنقطاع 
shall‏ ضات . d‏ کل الأحوال» يحب عدم قبو ل الاهانه أو التجریح؛ 
E‏ لا مترمه. ولکن من النادر ألا 
بوحد؛ حى في صفوف الطرف الاحرء شخص أو أكثر حكن الاعتماد 
عليه من أجل LAE‏ حذة التوتر. أما إذا لم يكن ذلك ممكناء فمن 
لافضل تعليق ابحلسة من أجل WAZ‏ النفوس. وإذا عاود pigil‏ عليك 
فقم برد fe‏ عليك أن تكون أكثر إصراراً من oye‏ إذ يجب أن 
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فن التفاو ض 


يعلم ویشعر ELL‏ لن تفقد السيطرة على نفسك: فهده هی الوسيلة 
الو حيدة لدفعه إلى am‏ عن ماو لاته. 
إت هذه الطريقة نادرة في المفاوضات التجارية» ولكنها موجودة لد 


دفعك للكلام أكثر ما ينبغى 


إحذر من التحدیات ومن التحرشات الموهة نو عا IL:‏ هنا أيضا قد 
يحون الفخ منصويا BE MS‏ ولکن هذا لا عنم 
فاعليته. إذ من المغري غالبا الرد على التحدي حين يكون الشخص 
LÉI‏ من فعله» ويقول في قرارة نفسه: "إنتظر! سوف ترى!" وهنا يقع 
في b‏ الإستفاضة وإعطاء معلومات أكثر ها ينبغى» فيستفيد منها 
الطر ف AN‏ فورا. لا تضعف is‏ أمام إغراء النصر السهل» إذ قد 
تدفم ad‏ غالبا ي ما 

مهما كانت حافظ على رباطة حأشك ولا تقل أكثر من 
اد oM‏ اللازم. من الصعب الإعتراض على ما جری تأكيده بشکل 
بسيط» فبساطة التعبير تعطي للتأكيد كل القوة الكافية. 


في بعض الأحيانء قد نتفاجأ بعنف أو بالطابع غير Jam‏ لبعض 
اشجمات: Oley le! di‏ » يكون هناك من الطرف Y‏ حداع 
TT RV:‏ فهذا يعي أنه متأكد ها يقوله! انه y pete ¿ls‏ 
آعر فها. ... All‏ شو أنه يكون AS‏ توصل ! لى مأربه: lass‏ للتر fort‏ 
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و السکوت وترك البادرة له. وهلا ما يسمى بالتشویش» و يجب أن 
تتفادى Lay)‏ إلى ذلك. 

آمام لبائم الذي یعلن عن وجود TARO‏ 
الذي يعلن أن أسعارك آغلی بنسبة 7020 من آسعار منافسيك. 

أمام Je‏ العمال الذي p‏ كد بان مرتبات الشركة هي آقل بکثیر من 
المعدل العام. 

حين يبادرك المفاوض بالقول أن سياستك تساهم بتأجيج الصراعات 
ودعم التطرف cl‏ 

ابق على برودة اعصابك ولا تقع في فخ التشویش, عندئذ هو الذي 
eR‏ الفخ الذي نصبه. آظه على کل ¿Je‏ بشکل واضح Un‏ 
غير مستعد للتأثر بها يقوله. ael‏ صياغة ما يقوله طالبا منه [ثبات ما 
oS g‏ وسترى بأنه لا يستطيع ذلك Mus)‏ إما إذا ما توصل إلى 
cus‏ ذلك» فأنت الذي تصبح في وضعية سيئة» وسنری لاحقا كيف 
السبيل لمواحهة ذلك. ولکن, إذا كنت قد co am‏ مفاوضاتك بشكل 
¿Lor‏ فمن النادر أن تضطر إلى مواجهة هذه الحالة. 


تغییر نجرى الفاوضات 

من أجل التفاوض بصدق يجب أن تتابع الأطراف بعض الأهداف 
الشتر کة حي لو كانت عامة جدا. كما يجب أن تملك الأطراف 
لرغبة في Lech‏ إلى حل مقبول للطرفين» Nb,‏ كانت المفاوضات 
عبارة عن هدنة أو توقف مرحلي الهدف منه نقاش عقيم قبل العودة 
إلى القتال حي إفناء الآخر. 

هل عکن التفاوض حول مسائل إجتماعية مثلا مع رحل "ثوري" 
عتبر أنه يجب تدمير تركيبة اختمم نفسها؟ 
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فن التفاو ض 


الجواب هو طبعا «till‏ ولکن في آغلب الأحيان قد تکون بعض 
الأطراف الاجتماعية حليفة مر حلية أو دائمة دا التورة من دون أن 
تشاطره بالضرورة طروحاته» على الرغم من إصرارها على مشاركته 
ق المفاوضات. ق هذه الالة ليس المطلوب all‏ على سوء نية من 
الطرف الآخر بل على تناقض جوهري أنه سيحاول معارضتك بشكل 
منهجي لأسباب واضحةء كلما سنحت له الفرصة بذلك لذا خاش 
الانزناق معه إلى مناظرة لا عکنها إلا أن تحرف نحو الخلاف 
الايديولوحي: وتبعد المتفاوضين عن السعي إلى حل المسألة الطروحة. 
ولکن؛ من Ape‏ أخرىءلا تتوان كلما سنحت لك الفرصة» عن 
تعميق افوة الى تفصله عن حلفائه الظرفيين: إلعب لعبة من بریدون 
rell‏ إن مواقفه ا متطرفة ستسهل عليك هذه المهمة. قل في قرارة 
نفساث ليس من لضروري الإحابة على ما يقوله d‏ كل مرة يار 
فیها الكلام A ed‏ أغلب الأحيان شركاءه أكثر ما يثيرك. ١‏ 
ales Lg‏ به T»‏ و Leal‏ من دون الوصول إلى حد LE daks‏ 
أرفض المشاركة في مناظرة مستحيلة؛ لکن كن منفتحا في کل be‏ 
تسنح فرصة لذلك» ولكن من دون الظهور ممظهر من يسعى للمسايرة؛ 
لأن في هذا ما يزيد من حذره. 

من النادر أن جحد مرادفا add‏ الحالة في المفاوضات ما عدا المفاوضات 
الإجتماعية. ولکن» هذا لا عنم أن يكون هناك متطرفون في أمو 
أحرى كالأمور التجارية Ee‏ وق هذه (ULA‏ عليك metle‏ 
Ai Lal‏ المشروحة sl‏ 

تنب الدحول في مناظرات إيديولوجية حلال الفاوضات السياسية. 
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Ne!‏ الصعة 


الإفخاخ التى ینصبها الفاوض لنفسه 

Let‏ ینصب الفاوض ale‏ لنفسه قد توذیه أكثر من الافحاخ 
الي ینصبها له الاعرون. ينتج هذا Vol‏ عن نقص فى pad‏ الفاه ضات 
وعدم تقدير الحجج والرد ON > Ello‏ المفاوض لم pat‏ نفسه كما 
يحب للعب الدور المطلوب منه. 

ليس المفاوض بشخص ساذج ولا بشخص متسرع. Bly al‏ .ها فيه 
الكفاية من نفسه من دون مبالغة ومن دون سوء تقدير. كما أنه يعرف 
بان عليه احترام عدد معين من القو اعد. 

تبرز السذاحة" حين يود الفاوض أن يكون n‏ اکثر من اللزوم 
في وقت تاز فيه موقف الاخر باخذر.فحين ud gh‏ صاحب كراج 
تصليح سيارات في كل صدق مثلاً لصاحب سيارة: ايكلف la‏ 

سيارتك ما بين 700 و1000 دولار يفهم صاحب السيارة Li‏ 
ad S es‏ السعر الأعلى أي 0 دولار» وقد يسلم قي هذه الحالة 
سيارته للذي يقول له مثلا: AS‏ تصلیح سیارتك 900 دولار". 
اذا لا تكن ساذجا وحذ دائما بعين الاعتبار تأثیر تصريحاتك الى 
تتوعی أن تکون صادقة تماما ف أحواء jdm‏ مستمر من الطرف 
‚PN‏ كما عليك تفادي عرض الامور بشکل قاس إذا ما كان هناك 
طريقة عرض url‏ حول ا فكرة نفسهاء لا تدفع نحو تفجير الموقف. 
فلا تقل die Mee‏ مفاوضات اجتماعية حول إعادة ترتيب أوضاع 
شركة أو ادارة ما. "نحن مضطرون لتسريح 9020 من العاملين" بل 
قل "نحن نكافح SY‏ وظائف أكثر من MBO‏ من العاملین". ولا 
تقل خلال مفاوضات "نحن مضطرون للحصول منكم على كذا تنازل. 
بل قل "نحن نكادح لکی تمنحونا کذا Sy‏ 
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فن التفاوض 


آما التسرّع فقد يدفعك: انطلاقا من قناعتك بصوابية طروحاتك في 
الأساس» إلى التصریح آکثر ما يجب والتفوه بکلام غير مدروس یفنده 
الطر ف x Mi‏ بسهولت او LED‏ ن غير قصد بکلام جارح للطرف 
Y!‏ ما jeg‏ النقاش عدوانياً من دون داع. لا تتفوه بكلا دون أن 
تكون ui,‏ ما تقوله. QEUAS‏ لا تدفع بالط ف الاحر إلى المواجهة. 
و حاصة لا تحاول إقناعه la ale ob‏ بل برهن له عن حسنات ما 
تقوم به ' بالنسبة له". 

طبعا ليس كل شيء عمکن؛ ولكن إعلم بأن الممكن أ أوسع ما يعتقد. 
ومن غير المقبول القول: "لن يقبلوا "uf his‏ فنقص الثقة بالنفس 
وبقوة احجح المقدمة يؤدي الى طرح أهداف أقل من اللازم. كذلك 
قد يكون هناك نقص ف التحضیرء فالأهداف وحدودها iS paall‏ 
والدنيا قد تكون متواضعة من دون تحديد الخط الأقصى الذي عکن 
الوصول الیه. و 3i Lo as An fa Lis‏ جر تعويد احاورین على 
هذا النوع من التصرف. 

من جهة أخرى. يجب أن تکون ثقتك بنفسك واقعية وأن تأخذ 
من عبر e‏ لوجود. ری هذا اليد اه دق 

من الأوهام غالباه فهى تؤدي إلى تصرفات حامدة أكثر من اللزوم شمدد 
النجاح الطلوب الذي هو ال القبول من الطرفین. 

A a‏ الفصول السابقة عن القواعد الى يجب احترامهاء ونذکر 
Lo pas‏ باللقطة التالية: حين يظهر عنصر حديد في الناقشت يجب 
العمل على دراسته من كل جوانبه وانعكاساته على المدى القصير 
والمتوسط والبعيد» Laso‏ هذا في أغلب الأحيان بواسطة التحليلات 
والدراسات والحسابات. لا تتوهم بأنه من الممكن إجراء حسابات 
معمقة أو دراسة العوامل ade‏ بالعنصر المستجد مع الاستمرار 
بالتفاوض pS Usd) Job e‏ حي لو تعلق Ps‏ بعمليات جمع 
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س yal héi‏ ضات "T "PTT‏ الاعتر اف ai‏ جود Ne bu‏ ` 
Se az‏ يجب القيام c‏ من دون عدوانية ومن دون لبس 3 
دون 5 زا الاخر: انه Foy‏ من تصني للمواضيح و diam‏ عمل 
للمستقبل ولیس إتماما. 

إذا ما شحور الاتفاق حول أفكار قدمتهاء فلا تظلهر فرحة انتصار 
بل إعمل على مشار iS‏ الأخرين بصوابية copi‏ المتخدة. عنيك 
ابراز galt‏ الطرفين» فهي تظهر روح 
التفاهم الذي ساد الفاوضات. 

س كلما كانت الاتفاقات المرحلية واضحة كان الاتفاق النهاني 
واضحا. 

س انتبه إلى عملية تفر یم Ls E “had.‏ المفاوضات» فهى قد تؤدي 
الى ps‏ الا جواء إذا ما حری الرد علیها بعنف»؛ وقد تو دي الى ped‏ 
كل ما تم التوصل all‏ بعد جهود Ab go‏ 

thle —‏ إبراز ما تم التوصل all‏ حي تلك اللحظة وأحيته بالنسبة 
للقليل البافی. ۾ بحسب الظر و ف» عليك تقدير ما ادا كان یستحسن 
التوقف أو الاستمرار مع الأحذ Aen‏ الاعتبار حطر تراجع الطرف 
الا jx‏ عن آمو ر سبق US‏ علیها. 

— لا تکتف ما يقال بل Lei‏ على الکتابة واطلب حي التوقیع. 
إحصل على اتفاقات موقعة من جميع OU BN‏ ولا نتهاون ده 
النقطة. هتم بشکل X5‏ بطريقة LUS‏ عضر الاتفاقات eui‏ مع ما 
تم التوصل إليه فعلا. 

alo‏ , کلمتلك clad gig‏ فانت ax‏ ر الاطر اف Y‏ ری على فعا 
EECH ES‏ 

س A‏ بعض DONE‏ لا يمحن الصول على Gt‏ مکترب؛ ففي 

حالة وحرد تسريح لعمال مثلا ولو لضرورات duce‏ لا SSE‏ 
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الطلب من الممثلين النقابيين مغلا التوقيع على هذا الموضوع Ua‏ 
A AM‏ المفاوضات السياسية في حال وجود خطة تراجع عن بعض 
المطلب من قبل احد الاطراف او التخخلى عن اسد الحلفاي فلا يمكن 
طلب التوقيع على اعتراف بذلث اكتف هذه UL‏ بعدم مانعتهم 
dons‏ بعين الاعتبار ضرورة حفظ pla‏ الوجه باللسبة للمفاوض alal‏ 
الأطراف ال MU plis‏ 

— حين تنتهى الفاوضات؛ لا تتأعر ف الصالة وقتا cu ge‏ (نسحب 
قد تدمر في لظات مهرد ساعات بل آیام. عدا عن إمكانية بروز 
احقاد مکبوتة تعيد طر ح الأمور الى بساط البحث من دون طائل. 

E EH 

یتطرق الفصل التالي إلى بعض الأدوات التكتيكية الى BS‏ ما تم 
Aue‏ حي ON‏ 

تذ کر e TEE adi‏ طريقة ax‏ هي اشجوم. و لیس المقصود 
هنا مواجهة عدوانية بل مواحهة آفکار وحجج ومشاعر والوصول 
عبرها الى تطور متبادل. 
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6 عشرون خطة تكتيكية في الفاوضات 


إن التكتيك عفهومه العملی هو وسيلة للوصول إلى ادف 
cl pY‏ عن طریق التنفيذ PE‏ الذي یتلاءم مع ظرو ف hahi‏ 
آلا ستر Ar‏ 

يجب دائما الاستعانة بالتكتيك لأنه يجب التحلی بالتواضع BY‏ 
للاعتر اف بأنه مهما كانت در x‏ التيحضيرات فلا حكن استباق كل 

24814 السبب ف ذلك ال ate‏ عوامل منها: 

— احطاء في التنفید تسيء J!‏ التقدم المتوقع. 

عوامل حار ia‏ طارئة تعطل بعض الاستعدادات . 
نبريرهاء VI‏ يبقى التكتيك OY Vus‏ هذه السرية هي شرط جاح 
التكتيك. إن اختيار تكتيك حاص يعتمد على الفكرة الى GUS‏ 

we __‏ الهدف: بحذ ذاته أو بالنسبة جمو ع العناصر. 

Y a —‏ سلطت قو Léi‏ تصمیمه (nga‏ نقاط قوته 
و تقاط ضعفد. 

— الذات: säll‏ الارادة ull‏ نقاط العوة و نقاط الضعف. 

لالجو العام . 


A‏ العفاوضی 


هذا هو التحديد العام للتكتيك وهو لا ينحصر في الفاوضات بل 
ينطبة Las‏ علی شون ادار i a‏ سسات والدول والتجمعات الادارية 


Eat 
ناذا التكتيلك فى الفاو ضات؟‎ 


ما أن اتفاوضات قدف إلى الوصول عن طريق الحوار والشاش إل 
حل معقول ومقبول من الأطراف الشارکت فقد يتساءل البعض عن 
جدو ی التكتيك في هذه احالة والذي یفترضص ls y‏ من التحايل على 
الا جر . 
ار إن ale E Je‏ ولکن ay‏ التتاقض ظاهر يا A (dab‏ تو Ae‏ أربعة 
أسباب تبرر اللجوء إلى التكتيك من دون الشعور بالذنب على هذا 
الصعیل وهذه الأسباب هی : 
Ya]‏ يوحد فى المفاوضاتء كما ورد ف بداية هذا الكتاب» 
أي أمر بريء. ووضع كل الأوراق على الطاولة us‏ البداية هو 
Sir‏ فيه الكثير من السذاجة. ومن de‏ من القوة للمفاوض 
الواجه من دود مقابل. فلنكن واضحين: 
ينبغى ألا تكون الفا ضاي عبارة عن مسايرة للطرف الآحر. وإذا 
ok‏ التصرف بود Kaz rails‏ مدخحلا ید للمفاوضات فإنه لا 
حنملا se‏ عن ام دسر وإذا كان المراد هو التوصل 
لى حقيق نقاط معينة فينبغي أن يقبل الأحر بالتنازل عن هذه abill‏ أو 
"m‏ ولن يتحقق هذا الأمر من دون plo‏ معين مهما کان شكله. 
هذا من جهت ومن ga Age‏ يجب في المقابل Biel‏ حساسية 
الطرف الاح فحین يتم طرح مطلب واحد من دون أن یکون قد تم 
حضیره سيقابله رد فعل رافض من الطرف الأحرء وهذا يجب استتخدام 
التكتيك عن طريق pad‏ الطرف Läd A‏ النقطة المقصودة. 
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عشرون خطة : تكتيكية في الفاو ضات 


2 ل في بعض الأحيان» قد يكون الفاوض من دعاة الحلول 
القصو ى» حاصة ق حالة المفاوضات الاجتماعية او النقابية. وقد يجري 
في أغلب الأحيان احتيار متل الأطراف الأخرى بسبب شخصيته 
ss =i c SaL, Su‏ الدغا ع Lee‏ 3 هذه BAN‏ لس er‏ من 
السهل لتفاوض مع شخص لا برغب 3 التنازل عن شيء انطلاقا من 
قناعته ابر اسخة بصدابية مطاله. كما ان التكتيك یکو ضروريا Wee‏ 
ليس لإقناع هذا النو ع من الأشخاص» بل للتوجه ape‏ إلى الأطراف 
الأحرى الي قد لا تشاطره رأيه بالضرورة» والعمل على إقناعها de‏ 
مقبولق دون أن تیم SLEL‏ أو بالتفريط بالمطالب الميدثية. 

ويجب ألا ننسی دعاة الحلول القصوی ‏ الأو ساط الالية أو التجارية 
أو حي التقنيةء وق بعض الأحيان في حقول السياسة. 

3 إن الطبيعة الانسانية مبنية علي العاطفة Redi,‏ وتغليب 
العاطفة في مفاوضات ما يؤدي إلى فشلها Sy‏ الإنتقال إلى مواجهة قد 
تكون عنيفة. ولا تكفى الحجح المنطقية لتفادي ذلك. فدور التكتيك 

هو ق مساعدة الأطراف المشاركة في الفاوضات على تفادي 
الإنزلاق A‏ العاطفة, والأخطر شحو هيمنة العاطفة كايا على del‏ 
LE‏ من هنا _ اللجو e‏ إلى التكتيك بغية اعاده النقاشات إلى 
الوقائع العدلية. 


ALS que‏ اذا بعد ذاته هدفاء بل و سيلة ul AJ‏ ضات إلى حلبة 
(d - d any‏ ۱ | 
ET. y‏ من alas‏ وهی yy! A‏ مد LET Qu‏ کل N Ls‏ 


H = 
M 5 — Lu 


فن التفاو P‏ 


وفیما يلى بعض الامکانیات المتوافرة وال جب اعتیار الناسب منها 
بحسب ظروف کل مفاوض» وهي على شکل حوارات يدور بعضها 
حي في إطار lg‏ وی هذا دلالة على إمكانية الاستفادة بشيء 
منها بين الأفراد القريبين» والأسماء العطاة لعمليات التکتيك ليست إلا 
لتسهيل تذكرها. 

یکن „Leis!‏ هذه الامكانيات خمس اهتمامات: 

Ge a لعلو مات‎ pal 

2 — تفادي امحاورين. 

ليس للمتحاورین خلال الفاو ضات الاهتمامات نفسها. فعلی سبیل 
Jo «JUN‏ مفاوضات عارية یتوجه اهتمام البائع نحو تحقيق أرقام 
مبیعات ونسب أرباح معينة» بینما يتوقع الشتري تحقیق التوفیر وزيادة 
الانتاج. ولا يكوت الواحد منهما على استعداد لقبول ما یناسب AY‏ 
كما o^‏ ثم حين يدخل الانفعال يرتفع بینهما حائط من الريية 
والشك. اما لال مفاوضات سياسية فان هاجس انعکاس النتائج على 
صورة المتفاوضين لدى الرأي العام قد تکون مشتر gh) AS‏ قد لا تکون 
الإشارة إلى ذلك» وما يهم الآن هو البادیء الاستراتيجية الصالحة 
لال كل مواجهة بين الأفكار» حين يسعى الرء الى فرض m,‏ 
نظره فيحب: أو على الأقل الدفع نحو آحذها بعين الاعتبار. 

e 3‏ فهم لعبة الآخر قبل كشف أوراق لعبته. 

4 س اخحتيار الوقت المناسب والوسيلة الناسبة لقول ما یراد إيصاله. 

5 الاحتفاظ دائما Oy pe‏ من الحجج وإفهام ذلك في الوقت 
المناسي Jal‏ ف الا جر . 

وتحيب التکتیکات التالية على هذه الاهتمامات: 
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Oy pat‏ خطة تكتيكية فى المغاو ات 


| الورقة المخبأة 

يجب ألا نسمح Lu‏ للطرف الآخر ععرفة ماذا سنفعل ولکن 
الهم الآ مس ادرک ما لی تی قعل ا ریگاد تال 
TS‏ واضحا وصريحا حول کل شيء تقریباه ولكن يجب ألا تعرف 
LU‏ قراراته التهائية . 
إحتفظ دائما بحجج إضافية Jis‏ انه ليس من الضروري ألا تفید 
بشيء إنطلاقا من أنه قد تم Lach‏ إلى النتيجة ole gall‏ ليس تسجيل 
bu‏ هدفا عد ذاته. 


dv - 2‏ الترقب 


القصود ols‏ العملية وضع الط اف الأحرى في حالة ترقب بعد 
إعلان cle‏ وت ركهم يكشفون نواياهم الحقيقية حول الموضوع المطروح 
من دون نفي أو تأكيد Bee al‏ فالصمت والانتظار Ohba‏ 
المبادرة للطرف الاحر الذي J ls‏ طبعا الا ستفاده منهاء ولكنه حين 
يفعل ذلك يكشف آوراقا ۶ يكن ينوي كشفها في الأساس. وفٍ 
تكتيك الترقب جواب على الورقة SL‏ 

ولكن , ما العمل إذا ما Hem‏ الطرف JAI‏ "حالة ترقب 
عنهم g ۱ 3 eek‏ الفاوضات وق "S Wis‏ الترقب. إذ بقی 
هذا المفاوض A‏ غرفته في الفندق QU sah‏ وأربعين ساعة رافضا 
التفاو ض مع الموظفين الصيئيين: ثم dad ag RT‏ بعد أن أحخرت 
السلطات (قلا ع طائرته 

فاخواب هو التالي: sm‏ بالأسلوب نفسه M cst,‏ يجب BIEN‏ 
على هدوء الأعصاب. فحين ينتظر الطرف الآخر فقدان أعصابك 
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1 
"A LA. 
عمل‎ pets ERU «ie 
i ۹ سب‎ 1 " 
تان یو ن‎ Lu. ”شای‎ DES | دار‎ 
i AM s al | 
d 3 8 مان‎ sles واخصول على‎ 








: تباث الذي یعتمد على ال A‏ کر ز على ؛ #علة معينة ثم pow‏ 
شاية m‏ الى النقطة القصودة. ومن aN‏ على AU‏ البائع الذي 
gedet‏ 
موضوع السعر ENS‏ دشر ها بهمه في DEP. A‏ 
تصرعات الي هي من نوع, sel a M‏ و راء‌ها 


V رت ورب‎ A u 3 Di الشخحصيةت‎ 


ابید عام قائم al‏ 3 لسنا iL! Men us‏ وه بل Jas‏ 
ie‏ انتاست PECES‏ مقاوضات ¿nl‏ زهي 259 حول: الخطوة 
ENTE‏ التفاهم. A‏ الوسطء المفاصلة. E Ad‏ شيء مقابل 
شيع الو E nan‏ دون ألم T‏ ازع baal‏ | 


6 س سياسة الخطوة jas‏ 5 
"شتهر هذا البداً مع gu‏ ک سنج ولکنه مدا قدم و وأساسي ف 
الاو ضان قمع ES pl‏ صعوبة أو kem‏ التو ص | ل الى حل شامل 
E „a‏ العمل على gud exu‏ على شکل أجراء. و كثيرا ما يدرك 
bie‏ أن eas‏ المسألة بشكلها الاجاز ي ان يؤدي به الى y‏ صو ! 
ETE‏ وقد يواحه برفض قاطع يشل کر تقدم مک ن؛ بيئما لا As‏ 
شم MUT MERR‏ حول هذه النقطة أو js‏ وتک ق 
a]‏ 


فن التفاوض 


هذا الأسلوب فائدة التوصل ال اتفاق على أمر ما في بادیء الأمرء ما 
ge‏ بشكل au‏ لمنطوات أحرى تدرييية. ولكن يجب الإنتباه إلى 
ضرورة الاعتماد على ترتیب opa de‏ انطلاقا من النقاط 
الأبسط والاسهل ومن ثم SUE. y‏ تدر میا إلى النقاط الا کثر تعقيداً. 
وحين اعتماد SUSS SS‏ الخطوة ة حطوة يجب التأكد ما يلي : 

T u —‏ تحديد نقطة البداية الاول SN‏ من Ute JE‏ التالي: 
«الى أي ES. er ul‏ التوصل عبر هذه النقطة؟» 

سب ثم يجب ef‏ ترتيب الخطوات بتسلسل بشکل لا يؤدّي الى 
تصلب سریع من قبل الط Ls‏ الا جر . 

— إذا ما كانت نقطة معينة تنبع بشکل منطقی من نقطة أولى فيجب 
su‏ من عدم العودة الى الاتفاق الأول» عن طریق التوقیع على هذا 
الإتفاق الأولى من قبل الطرفین. 

— و Lo par‏ مب v"‏ بالكثير من الصبر وعدم تسریم if‏ 
بل احافظة على نمط بطيء ولکن مستمر. 


7 التفاهم 


هو طريقة یسعی من UD‏ الطرفان الى التوصل الى حل ملائم» من 
دون الالتفات ال التوازن التام للحلول التقابلة أي يكون غير مقبول 
و لکنه متو ازن من الطرغان. أي pl cars.‏ يقضي عدم اللجوء الى القوه 
المتاحة لاجراء ضغوط على الطرف ¿Y‏ وتبدو هذه الفکرة منطقية 
وبديهية ولکن سيئة للأسف» وقلیلا ما CH‏ تطبيقها. لکن إذا ما 
حدث ذلك لاسباب فكرية أو بسبب الرغبة بإثبات الكفاءة SA‏ 
والروح Y‏ لدی واحد أو أكثر من الأطراف Lal‏ کق Lay‏ 
تلقائيا حوار بنای فعليك الإستفادة من كل ذلك EST Gad‏ 
التفاهم» ay‏ پسمح yj‏ بالتوصل الى حلول تبدو و ÄIS‏ نابعة من 
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عشرون خطة تكتيكية ف الفاوضات 


الجميع بشكل مشترا ك ثم e sy‏ سابقة S‏ كد على امكائية البناء 
بشکل مشترك, dagg‏ هذا على الكثير من الرضى لدى الاطر اف 
و سینظر is‏ الى الاجر لیس علی اساس eb‏ مو CA‏ بل على 
اساس شريك جری معه oly‏ شيء ما وهذا ما يدفع بالجميع الى الرغبة 
في Solel‏ الکرة و متابعة المفاوضات. 

ولکن؛ مهما كان هذا التكتيك مغریا فکریا تبقی ظروف تطبیقه أقل 
بكثير من المتوقع أو الفترض. A‏ يجب القول اله حين تسنح مثل هذه 


did.‏ ر الي قيرز coal‏ هذا الطرف أو ذاك. 

ویعود السیب في بروز هذه ell)‏ الى الشاك التبادل أولاء 
و او 3 ol‏ یکول mc‏ ضحية تاد عسب 7 all‏ ف JES‏ 
py‏ اق LAS a La‏ و Ac d qual‏ شات داي Go‏ الإإاجتماعى 
بين النقابات وآرباب العمل cies‏ و لکنها pe D‏ في الفاو ضات 
التجارية. 

بالإضافة إل ذلك ولو تم تخطي العراقيل. إن الحولة م لر بح إد نی 
ASS‏ و من لدي | أن E abs‏ والتعالى “Sh,‏ هذا ب TTD‏ اد 
ae‏ الا تتباه EERE‏ لتفادي ظهور أي سو E‏ تعاهم أو أي شلک أو أية 
اشارة الى فقدان الصبر أو الرضی الزائد الذي قد يثير حدر الطرف 
الاحر. إن تنفيذ تكتيك التفاهم بنجاح هو من أصعب ما یکون ولکن 
الأمر حدير باحاولق A‏ أن التفاهم الناجح هو المفتاح لاسلوب جديد 
Jd‏ التعامل بين Al‏ اد مدعوين لمشاطرة تعايش مشترك, 
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فن التفاوض 


Ign 3 3 “ly +f TENENTE : 

AC GEN gen.‏ كير Ju‏ قصب د بالتفاهم ليس التفاهم على کل 

شيء او لا 3j eg‏ إن Lech‏ إلى تحقيق نقاط ولو بسيطة من 
المفاو ضات > ans KÉ 3 u‏ 


8 ال الوسط 


يتقدم الطرف الأول حطرة تقابلها حطوة من الطرف His gl‏ 
الوسط هو القاعنة الاساسية AY‏ مفاو ضة. وحين نبدأ عفاه ضات 
تعرف ان علينا eas‏ تنازل مقابل شىء ماه فیجب Bb‏ الاستعداد 
لتحديد درجة التنازل eh‏ نقبلها ومقابل ماذا. ولكن علينا أن | أن نعرف 
أن الطرف الآخر يجري منطقیا التحليل نفسه وأنه سيطلب أكثر U‏ 
يتوقع اخصول عليه فعلاء وذلك من أجل تقدم أقل تنازلات ES‏ 
هذه لعبة المزايدة المعروفة. Mb‏ عليك قبل البدء hs slic.‏ ذات طابع 
تحاري مئلاء الإطلاع على آسعار السوق لعرفة درجة Ae,‏ العرض» 
وأمام مزايدة مبالغ فيها من الطرف الاح عليك أن ترفض الاستمرار 
ف المفاوضة أو Ze‏ البدء فيها قبل الإنطلاق من سعر معقول. آما في 
المفاوضات السياسية فيجب الاطلاع مسبقا على الواقع السياسى الذي 
تر که المفاوض وراءه وتقدير نسبة التنازلات الى عکنه القبول باه أو 
gl‏ عو > o‏ اعطاها لو يديه. l‏ 

نقطة co pl‏ إنتبه! عليك أن تحدد مسبقا الخطرط الي لن Latest‏ 
en‏ ولو اضطررت إلى إيقاف المفاوضات أو قطعها Wy‏ حول الحل 
الو سط إلى £o je‏ 


£ 
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عشرون dae‏ تكتيكية j‏ فى الفاه ضات 
9 — المساومة 


Léi‏ شکل من آشکال glad‏ ی حول ل الو صول الى لحل الو سطع و من 
UI ALL‏ تدور فقط حول تبادل أرقام وتضع جانبا هذا الطرف أو 
ذاك» والشكل الوحيد البارز هو رده فعل هذا الطرف أو ذاك. وتصل 
المساو مة الى CY aal‏ قبل ال UM M v‏ على | | 


بالتوصل الى نتيجة. 


0 ايد والسبيع 


يفترض هذا التكتيك إشراك مفاوضين Zeck‏ أحدها دور السيئ 
والاعر دور "اليد" فيسمح السيئ لنفسه بتفدم طروحات vo‏ 
وحن قاسية دون مراعاة الطرف الآخرء ولکن يتدحل الطرف اليد 

في الوقت المناسب لتلطيف chee Y‏ أو لتقدم حلول. و هناگ AU‏ 
أدوار CAS‏ 

d‏ الدور الأول: ابید" الذي يلطف الأحواء "لا داعي لتم 
الأعصاب» فهذا Y‏ يفيد» سنتوصل en‏ إلى euch‏ 

ب) الدور الثان: "المد" الذي del,‏ دور الحكم (ولکن لمصلحة 
فريقه ف النهاية): "ما d‏ کل منکما صحیح و ولک یو جد تناقض 
اساسی سیکون من المؤسف عدم التوصل الى تفاهم.. ` 

(c‏ الدور الثالت: "المد" الذي يحسم: "حسنا! uda‏ ما توصانا إليه 
ول اموضو ع و خر ج بنتیجة! . 
ius IS "m‏ فيعود "السيئ" إلى الحجوم الكلامي 
Im‏ 

ولکن ما العمل إذا لخأ الطرف الآحر الى هذا التكتيك؟ 
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قن التفاوض 


الهم Yaf‏ في هذه الحائة تحديد ما إذا كان الأمر ghey‏ باعتا 
3 جهات ET‏ ر حقيقية بين الأطراف eor R‏ أدوار. 
لنقابات وأربات العمل قد ,£ Ss‏ واحدة من التقابات رأي "m‏ 
zl NT‏ ف" أو "معتدل" فیجب Lis d‏ النو E‏ مین co YU!‏ 
AS LO‏ من جدية الواقف والسعی لاستتطاب الطرف "العتدل" 
والتفاهم على حل من دون إظهاره عظهر ics‏ و العميل". 

vi‏ في HE i‏ الأدوار» فتظهر an!‏ التحضير ١‏ 15 3 لمسبق توضوع 
ala sleali aL Lea‏ على a cul‏ والسيطرة ة على gil‏ قف و الا ستعداد 
للانتقال الى تكتيك "شيء مقابل شىء". ويجب العمل على استیعاب 
nro MOS‏ یمین ۳ ريقك المفاوض 33 alt»‏ و بحو د ae‏ أشخاص 
يحب doe git‏ الى اید E‏ " قبل أن يتدخحل حقيقة والطلب da‏ إبداء al,‏ 
حول هذه النقطة أو تلك: ' وأنت يا سيد. . (مع ذكر امه هل تظن 
اننا سنتوصل إلى نتجية ذه الطریقة؟ "d‏ "... بتصادمنا is‏ 
لشکل؟" أو أيضا: "... مع مواقن متصابة de‏ 218 

ab شب وم "الأشقياء"‎ VEM D clad NI mee aay LE ze? 
دور تکتيك "الاسطوانة المحدوشة" أو "أبو الحول".‎ 


111 شيء مقابل شيء 


d‏ شكل آخر من ASA‏ ۰ حلول التفاهم يعي التفاوض» ومن 
طلب „È‏ س ال هذا والسعى OY‏ يكون باهظا 
LGL, Get‏ تقدمون مقابل هذا dich‏ الذي "" 
la!‏ يسبب هذا CORE deg‏ للطرف Y‏ الذي ۾ يكن یتوفم 
ذلك» فیصیح البائع أو الشتري pe‏ على الإستنباط JA‏ زمام 
الميادرة» وأماء عدم تصديقك قد يقوم بعروض يكشف معها عن 
80 


عشرون خطة تکتيكية فى الفاو ضات 


آوراق آحری Ä‏ يكن في الأساس توصل کشفها هی أيضا. وهذه هي 
أحدى التتائج العهودة دا 'شيء مقابل شيء . ویقی کل شيء رهن 
إصرارك على تطبيق هذا lll‏ من دون ضعف. تذ کر أيضا أن مبدأ 
اشیء مقابل شيء" يسمح بالخروج من أوضاع صعبة بفضل eod‏ 
رل لا بد ee‏ ولگ مہ مع طلب مقابل له. 

وهذا المبدأ معروف 3 لدى الفاو ضین الدولین الذين یعتبرون أن 


did‏ من طرف ely‏ جرد إظهار حسن Ad‏ لا طائل مه 
12 — الوضع دون ji‏ 


يدقع al‏ وض من حلال هذا hal‏ حاوريه نحو HI‏ الذي يريد منهم 
ن open‏ عن طريق العمل على جعلهم يكتشفون بأنفسهم 
A‏ 

وهذا التکتباك تاج الى الکثیر من ASH‏ وإلى حضیر مسبق ودقیق 
یاحذ بعين الاعتبار شخصیات الأطراف صاحبة القرار؛ Gaby‏ العام 
والراحل الممكنة لتقدّم الفاو ضات. | 

ولکن يجب عدم انتظار الکتیر من هذا Lal‏ بالنسبة للمفاوضات 
cele | Eu‏ اذ مک ن أن يتم تطبیقه خلال مر Abe‏ معينة من hall‏ ضات 
" لتسهیل تقدمها. E‏ بالنسبة لفاه ضة cy lt‏ كك تطبيقها 

لدفع AA‏ لاستعمال الآلة المقصود بیعها gh)‏ مسژول الامن 
المرشح للعمل علیها) وف ما يلي مثال على تبادل حدیث مکن: 

— هل آبدیت اهتماما عسائل BLY‏ في محترفك gl)‏ ضمن دائرة 
"ENANA‏ 

العم بالطبع» فنحن 

— اهل ترغب في متابعة aid Saget‏ حوادث العمل 3h‏ 
لتخفيف حوادث الشغب)؟" 
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of‏ التفاو ضی 


OÍ يما‎ cab" _ 

ET حتیاطات اا تي‎ Y انت راض عن‎ NU 

"لاء ولکن Le,‏ حتما.. 

— "هل cub‏ على استعداد ba‏ أشكال حديدة من.. (هذا او 
الصمت عل السياسة (OLAS‏ 

_ نع حن MU‏ 


"هل تعرف هذه الالة الجديدة.. €" 


"هل ترغب بالاستما ع لعرض كامل "à‏ 


أنه (pl DS‏ مقل ایدو يقصد ay‏ دفم ee‏ لفقد توازنه. 
au‏ ضات. EUS dm)?‏ الجيدو على دفع اجاور عو النتائج 

BEE «JU Y! eis N التكتيك أيضا‎ EVI EEN Sas 
dE الاول على‎ ME يلى‎ La EE yan بالموضو ع‎ ele dÄ ma 

البائع : P‏ اشتریت هده السيارةع ab‏ استعید سيارتك مقابل آلف 
ده CN‏ مهمأ كانت حالتها..." 

المشتر à; Nk dÉ‏ تقول ذلك و aa) HAS‏ هدية!" 

"AUN 2% . AU 

. Ao! من ألف دو لار‎ di Bean = ذللك؟‎ SCH : sab 

Ne d pt‏ فمجرد دفع أجور اليد العاملة لنقلها وفکها يودي 
الى حسارة للال..." 
سيار 13 
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عشرون da‏ تكتيكية في الفاوضات 


البائع: "او كد للك بان التخلص من السيارة یکلفن AST‏ من 400 
ده لار " 

الشت ی: llo"‏ ۱ ذا آلف دولار زائد 400 دولار» تصبح 400[ 
دولار. أحسم لي هذه القيمة من السیارة الجديدة وأنا أتكفل بالتخلص 
من سيارق القديمة . 


"A Jul!‏ مفاوضات عسكرية سياسية. 

- إذا قبلتم أن نسحب من هذه المنطقة في المرحلة الاول فاننا على 
استعداد لدفم 20 ملیو ن دو لار على شكل مساعدات , 

- لاذا تقول ذلك وكأنك تقدم لنا هدية!" 

E‏ و كيف ذلك وأنتم ستستفيد ون مر LAE Js‏ اعباء اللاستلال 
با کثر من , 40 ملیون دو لار سنو یا. 

- لا LJ‏ فإننا سوف نتکلف الكثير لاعادة تموضع قواتنا وبناء 
خصينات dite‏ 

- بعد فلیل سوف تطلب منا غویل احتلال اراضینا! 

- او كد لك Ob‏ إعادة التموضع وراء bb das‏ حديدة سوف یکلفنا 
کثیرا. 

- إذا ما عليك إلا الانسحاب من كافة الاراضی اشحتلة ما Ag‏ 


علیکم الكثير 
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عشرون Mas‏ تكتيكية فى الفاوضات 


t7 ose Pun‏ للضغط خلال ات 
الذى برض Si‏ ۲ القبول ome er‏ قد با تبولا من 
الأطراف الي le‏ باللجوء إلى استفتاء يو جه إليهم مباشرة. 

ب) من a‏ ` بعض الأحيان أن See‏ الضغط واضحا: "إذا 
منهم . E Yia jl‏ عادت p m‏ مضطرون Le‏ 
هذه المنطقة. " 

ileal‏ يحب عدم تناسي اشدش الأول و هو Qum‏ إلى als)‏ مقبول 

من الطر »4 we‏ و مهما كانت رغبتك 3 ذلك اد ليس القصود شو 

الانتصار" على الطرف الآحرء بل دفعه لیکون أكثر واقعية لتأمين 
ris‏ الفاه ضات» ar‏ سبو ع تصرف یژ دي الى تشجیم التطر فين من 


کل جانب. 
15 تکتیکات S‏ 


قي بعض الأحيان» قد يحدث خلال مفاوضات ما أن تکون فى 
موقف ضعف , وهنا 2 دور تكتيكات ا Y!‏ على االات الصعبة 
او الزعجة. ففی بعض الأحيانء وأمام حالة "تصفية حسابات" متلا 
من قبل الطرف el‏ عليك بضبط النفس إلى أقصى الحدود وتفادي 
الرد بالأسلوب نفسه. هذا عدا عن WLLL‏ ال تکون فيها في مواجهة 
ضغوط Yak,‏ عليك الطرف الواحه. وق , یلی تفصيل تكتيكات 
الالتفاف. 
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فن التفاوض 


Jàà 7 


یعتمد هذا التكتيك على نقل موضوع النقاش من نقطة تری آن من 
المستحيل التقدّم من خلاها بسبب إصرار الطرف الاحر على رفضهاء 
de (3 (B ua‏ إصرارك " من دفعه Ai Al‏ موقف يشل 
lal!‏ ضات LL‏ الى نقطة TES‏ یکون مه Lge eur‏ مر LE‏ اکثر AL‏ 

ففي حالة مفاوضة ER (A LE‏ يرفض فیها المشتري دفم هن نقل 
البضائم موضو ع المفاوضة» GA‏ للبائع أن يعمد إلى نقل النقاش إلى 
موضوع آحر كالنوعية Oke‏ ما لا يودي إلى توقف الاعذ والرد 
وتعطیل Lech‏ إلى اتفاق. 

ویفترض هذا التكتيك الکثیر من الحنكة من Jal‏ الانتقال من 
موضو E‏ ساحن إلى موضو ع أقل سحو نة SA‏ التوصل فيه ألى تقدم 

ويفيد هذا التكتيك طبعا ف خطى رفض للطرف الأحر» كما يفيد 
ف تفادي الإستمرار في موضوع قد يؤدي إلى تصلب ف المواقف لا 
ضرورة له. 
18 — التحاشي 

يقصد هذا التكتيك تحاشى الرد على ما يطرحه الطرف الآحر ف 
Le‏ التالية' l‏ 

أ) الموضوع الذي يزعجك ولا تريد الخوض فيه. 

ب) إن حاورك يتهحم Ale‏ کلامیا ولا تريد الرد عليه بالأسلوب 
D‏ 


ج) ان حاورك یقول کلاما تعتبره مختلقا و ترید افهامه ذلك. 
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عشرون das‏ تكتيكية فى الفاوضات 


أن للتحاشي في بعض ot Mi‏ طابعا pais‏ با اما تطاول الطر ف 
الاحرء وحاولته جحرك إلى زلة لسان أو سوء تصرّف. أما اذا كرر 
ذلك» فعليك العودة إلى تكتيك الاصرار ولکن دون الرد هذه Al‏ 8 
إن في التحاشي دلالة على Glad,‏ الرايدة وكذلك على رباطة 
حاشك. ۰ 

أما إذا طبق الطرف المقابل هذا SE‏ ووحدت أنه من الضروري 
EU aa‏ على gles‏ مات Melle qan‏ لعودة الى تكتيك PEN‏ المباشر 

ni‏ ى أن لديك صعوبة فیما ien‏ هذا الموضوعء لذلك فإنك 
تتحاشی الرد على سؤالي. ولکن بستحسن إيضاح الأشياءء لأنئ» على 
كل حال» أريد إيضاحات 3 هذا الشأن". 


Qui Ny! عقيف‎ ats 19 


يهدف تكتيك تخفيف oUm Y)‏ إلى تخفيض ote‏ النقاش وتفادي أن 
eod‏ الانفعال le‏ ۱ ی aa‏ ضات بشکل يتحطى " à A‏ المقبولة, 
إحدى نتائج هذا التكتيك هي هي دفع الطرف AY‏ إلى الا حساس بنو 
من الذنب بسبب تصرف مما يعيد إليك زمام المبادرة. طبعاء يجب 
تحاشي التهکم والتعالي والعودة إلى مراقف أكثر إيجابية. u‏ 
يجب الدفم ع d‏ العودة إلى المنطق واللطف والدمائة. 

يحب الإنتباه إلى أن فى هذا التکنيك إتماهاً نحو المصالحق ويجب ألا 


كما بوجد هناك طبعا الحدود الي یفترض عدم تخطيهاء Say qe‏ 
4 التحامل zu AN‏ الدات یشتر ص sua pas‏ ضرع n‏ على 
EI‏ اقتراح تعليق الخلسة 


—— WV 
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فن التفاوض 
0 — الستار QU‏ 


إن التكتيك الذي يحمل هذا الاسم يقوم على رفض النقاش» مع الرد 
على ما z pa‏ به الط ف الأحر باللجوء إلى اجو ية جاهزة كما يظهر 
Lech‏ یلی : 

— إذا Je‏ يكون الرد: "هذه فكرتك" أو "نت الذي 
تقول ذلك ... 
u, gual IN‏ يكون الرد: "هذا مک" 

ب إذا آبدی شعوراء یکون الرد: ail"‏ رأيك الشخصی ". 

ذا آبدی ut,‏ لا (ad pla‏ يكون الرد: "هذا صحيح wile Y‏ 
ولکن الشکلة ليست هنا" 

— )13 قام بتحلیل یکون الرد: "هذا منطقی ولکن دون الاستفاضة 
أكثر من ذلك." ۰ 

zë‏ هذا الرفض المنهجي اخاور» ويسمح بقلب dei‏ المفاوضة 
والعودة إلى موضوع تملك فيه أنت حججا. كما يُظهر آنك لست 
على استعداد للنقاش في أي شيء وتخطی ما هو مطلوب. 

يجب عدم فهم هذا التكتيك كتراجع الى موقع دفاعي؛ بل فهمه بان 
يهدف الى تفادي هجوم الطرف Ii‏ على نقطة uas‏ وإعادة 
النقاش إلى مواضيع تسمح باستمرار الفاو ضات. 


1 الأسطوانة المخدوشة 

یفترض هذا التكتيك : 
و الکلمات T‏ تقریبا. وذلك 3 حالة pus‏ و gor‏ د T con‏ 
لديك مع عدم الرغبة بالتراجع عن موقف معین. يجب USI‏ من 


نكرار الوقف نفس وحتى بالشکل نفسه 
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عشرون S3 ihs‏ تكتيكية في الفاوضات 


دول كم ومن دول اسعفزاز ۽ ذو ع و رم ويعبر هنا c= DR!‏ 
عدم الرغبة في التراجع بالنسبة لتقطة حددة. 

er بعين الاعتبار أن هذا الموقف قد يؤدي لا‎ Ax ME CLE deb 
8 من سلبيات ف أكثر‎ us اللفاوضات» مع كل ما ينتج عن‎ 
w مرحلي يهدف إلى‎ aL DE حیان. إداء يحب اعتبار هذا‎ MI 
م‎ cant ll علی عدم‎ PE و مم‎ ds و‎ sa نقطة‎ Al النقاش‎ 
السعی لتفادي توقف الفا؛ واه عن مر الدعوة الصريحة إلى أحذ‎ 
الى حل النقطة الطروحةه و الدعوة إلى‎ ege العلم م بعدم إمكانية‎ 
كليا.‎ EH إن‎ y" 

cul الى طرح ا موضوع عد‎ QAM كل مرة يعود الطرف‎ ab 
الى اللجوء إلى تكتيك الأسطوانة المحدوشة.‎ 


يهدف هذا التكتيك إلى اعتماد الصمت وعدم إبداء ردود فعل. وهو 
يعو Yt! LC‏ موقف المشتر cs‏ الذي» Slay‏ صامتا من دون إبذاء آي 
el qum‏ يدفع بالبائع الذي پر علب cae al.‏ إلى قول أشباء أكثر Lë‏ 
كان يريده ف الاساس. يهدف هذا التكتيك di‏ دفع الطرف Aix VE‏ 
الكلام لعرفة حقيقة نواياه. 

ولكن في هذا التكتيك ما ap‏ عصبية الطرف الآخرء لذلك يجب 
الاحتراز عند اللجوء اليه. ومعرفة UV! RAS‏ إلى ELS‏ آخر 
للتوصل إلى النتيجة المت و le‏ 
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usd‏ طلقات إنقاذ الشرف n.‏ را 
الحاحة للسرية TTT‏ 
d‏ تصرف balili‏ ا ا وم ی ا عمج 
Lx‏ شب ۾ ale‏ د لله وام هه مه ور و و مه مر يه ووه مره ري هر هر مم ما مر هم و نم و 


EEN 


5*5 559 ع‎ a ra rr na يج‎ rr rr mr ra 


TUN ra هامر يم‎ rr و‎ rr a rra rr 


IAEA ra ra م م سم‎ ra ra rr a rr rn REN AN ANN A 


5555 م م99‎ ra rr ra rr rr ra rs 
5559955 م مم م267‎ rra ra a ra rar a هع ع ل هع و وه‎ rr ra, 

7111 5*5 rr وي و و مم مام ا رار ره و‎ Eg hea 
5560 وو مل م مج621‎ rra EEN 


۲۱۲ à] همي مم رو د جوم رن مر مم وو ود‎ awe 


تفادى لا د" 
a =‏ 
Hati ab aie‏ شید و + أعصابك Terre rr rra rr rra‏ 


دفعك للكلام أكثر ما ینبغی 
ule‏ لة إسكاتك 


"577 58454 rr مر‎ ra مامه و و م م هي م‎ a 


WAAT TEEN 


WWW TTT 


CRA وه مور ررم م‎ rr rra و‎ ay 


القرار الصعب DÉEN‏ 
Uae‏ التقدیر AA‏ 
A poH‏ لا عکن رفضها Gi.‏ 
الطريق ERU‏ سس 
EST E‏ 
6م عشرون حطة تكتيكية ق الفاوضات Sse‏ 
لاذا التكتيك ف المفاوضات؟ FL RR‏ 
1 الورقة Sus‏ .20 
2 - حالة الترقب. TB... sesa‏ 
3 الطلائع . سس 
4 الطریق الخطاً SI‏ 
2 تکتیکات sl CA‏ 
6 — سياسة النطوة حطوة CHEN‏ 
7 — التفاهم SE‏ 
Ll. Ji 8‏ 20100ظ 
H‏ المساومة KENE‏ 
Al — 10‏ والسييع , KEEN‏ 
]1 — شيء مقابل شيء Sp.‏ 
12 الوضم دون ألم SI‏ 
13 ایدو | 
14 التمسّك بنقطة معينة HU.‏ 
15 الضغط . DU...‏ 
3 تکتیکات الالتفاف . OI.‏ 
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SEN 
SG udi 17 
a التحاشي‎ 18 
mmm الاحتقان‎ at 19 
"E الستار الوافی‎ 20 
so الأسطرانة المخدوشة‎ 21 
"E JM أيه‎ 22 
IM Poe تفاوض ام‎ 
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hunt‏ يعتقد عدیدون: إن الفاوضات تنتهي patie Llo‏ ومهزوم بخاسر أو رایح! 
.3 هذا الکتاب لا يقدم » الحلول السحرية » للاصطفاف وراه طابور الرابحین في 
المفاوضات والایتعاد عن صفوف الخاسرین. 

إن هذا الکتاب يبرهن Al‏ لزم الأمر بأن امفاوضات الناجحة هي الفاوضات التي 
یخرج منها الفریقان وكل في نفسه بعض الارتیاح إلى النتيجة. 


إنها ليست نتيجة تنتهي ب « لا غالب ولا مخلوب » بل تنتهي إلى « تفهم عمیق » 


إلى ایجاد حدوداً لربح الفريقين. 
| 
إن التفاوض الذي يراه البعض « حال نزاع دائم بين وجدان دینی و عقل تجاری » 
هو أولاً وخيراً علم. 


انطلاقاً من هذا الفهوم نضع بين sal‏ القراء العرب هذا الکتاب ليقدم بعض 
ail‏ فشل الفاوضات وانعدام التوازن. وتجنباً للوقوع في فخ « العلمية » القواعد 
السهولة وي يساعد Je‏ تحضير ابلفاوضات بشکل علمي ومنهجي لا de‏ 
لموازين القوة دور المحرك بل يؤظرها ضمن مجموعة عوامل متوازنة. 
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